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EvalParticipativa es la Comunidad de Práctica y 
Aprendizaje en Evaluación Participativa para Améri-
ca Latina y el Caribe, nacida del interés y crecimiento 
de la evaluación en el contexto regional y global. Es 
una iniciativa conjunta entre el Programa de Estudios 
del Trabajo, el Ambiente y la Sociedad (PETAS) de la 
Universidad Nacional de San Juan (Argentina) y el 
proyecto Focelac+ para el fomento de una cultura de 
evaluación y aprendizaje en América Latina con pro-
yección global, del Instituto Alemán de Evaluación 
para la Cooperación al Desarrollo (DEval). 

En las últimas décadas se ha incrementado la produc-
ción teórica y metodológica, como también el surgi-
miento de políticas nacionales de evaluación en países 
de todos los continentes, una creciente institucionali-
dad de la evaluación y un proceso de consolidación de 
diversas iniciativas orientadas a profesionalizar esta 
práctica. Junto a ello, los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible dan cuenta de una nueva agenda de prioridades 
para la evaluación a nivel global, lo que incluye el pro-
tagonismo de la sociedad civil en dichos esfuerzos y 
destaca la dimensión participativa como aspecto cen-
tral de la práctica evaluativa. Es así como los conceptos 
de participación, acompañamiento, perspectiva de los 
actores y otros similares se convirtieron en recurrentes 
en el actual quehacer del campo evaluativo. 

El surgimiento de EvalParticipativa implicó la gene-
ración de un espacio novedoso en la región (y uno de 
los pocos a nivel global) orientado a la reflexión sobre 
la práctica de la evaluación participativa, vinculando 
el componente cognitivo con la dimensión práctica, 

orientado a generar conocimientos, aprendizajes y 
propuestas concretas en este campo de evaluación. 
EvalParticipativa busca potenciar el involucramiento 
inclusivo de la sociedad civil en procesos evaluativos a 
partir de tres objetivos estratégicos principales: 

 ◉ fortalecer y consolidar una comunidad de práctica 
y aprendizaje en torno a la evaluación participativa 
en América Latina y el Caribe; 

 ◉ facilitar la multiplicación e institucionalización de 
este enfoque evaluativo mediante el desarrollo de 
materiales escritos y audiovisuales sobre experien-
cias y lecciones aprendidas desde la práctica en la 
región; 

 ◉ impulsar procesos de formación sobre evaluación 
participativa mediante cursos para facilitadores/as, 
seminarios y foros presenciales y virtuales con repre-
sentantes de organizaciones de la sociedad civil, los 
sectores público y privado y la academia, así como la 
generación de instancias de certificación académica 
de la formación en evaluación participativa.

El presente libro es la continuación natural de Siem-
bra y Cosecha - Manual de evaluación participativa 
(Tapella et al., 2021), gestado en el marco del Primer 
encuentro de experiencias de Evaluación Partici-
pativa, realizado en Quito (Ecuador) a finales del año 
2019, y construido sobre los saberes y aprendizajes de 
la veintena de colegas comprometidos en dichos pro-
cesos en distintos países latinoamericanos. Siembra 
y Cosecha... presenta consideraciones conceptuales y 
metodológicas en torno a la evaluación participativa, 
enfatizando cómo desarrollar dichos procesos y el pa-
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pel de la facilitación, así como la elección y uso de las 
herramientas adecuadas a dicho enfoque. Vale decir, 
su foco estuvo puesto en aportar ideas, pautas y reco-
mendaciones acerca de cómo concretamente llevar 
adelante una evaluación participativa de calidad. 

Desde su publicación y en el marco de las actividades 
de EvalParticipativa, este manual ha representado una 
construcción conceptual y metodológica única, sur-
gida desde y para Latinoamérica. En poco tiempo se 
convirtió en un insumo clave, bibliografía de referen-
cia en instancias de formación, así como guía instru-
mental para facilitadores de procesos de evaluación 
con participación social. Una diversidad de actores, 
practicantes y académicos interesados en la temáti-
ca accedieron así a un manual que ofrece los asuntos 
más relevantes en torno al qué, para qué y cómo de 
una evaluación participativa. 

A partir de la amplia difusión y uso de este manual, pu-
blicado también en inglés, fue creciendo la demanda 
por conocer también la forma en que efectiva y con-
cretamente se han implementado diversas experien-
cias de evaluación participativa en la región. Se fueron 
abriendo nuevos interrogantes, tales como: con qué 
actores, bajo qué condicionantes, con qué resultados, 
y cuáles fueron los aprendizajes obtenidos en dichos 
procesos. Es así que, con el propósito de dar respues-
tas a los mismos, se encaró un estudio tendiente a dar 
cuenta de experiencias con diferente grado de desa-
rrollo de la evaluación con participación social en 
distintos contextos de Latinoamérica. Este libro es el 
resultado de un rico proceso investigativo de carácter 
colectivo e internacional.

Su realización ha implicado identificar y convocar a 
participantes de experiencias de evaluación participa-
tiva a fin de presentar las mismas a la par de la reflexión 
respecto a los factores facilitadores y obstaculizadores 
de este tipo de evaluación. El libro presenta en sus dis-
tintos capítulos las lecciones aprendidas, así como re-
comendaciones y sugerencias capaces de iluminar el 
debate global sobre la inclusión e involucramiento de 
las partes interesadas en los procesos evaluativos. 

El capítulo 1, desarrollado por los coordinadores de 
este libro, da cuenta de la importancia y crecimiento 
que ha experimentado a nivel global el campo evalua-
tivo en general, así como la importancia que han ad-
quirido los enfoques evaluativos que conllevan un ma-
yor protagonismo de la sociedad civil, en particular. 
Se presentan brevemente la evaluación participativa 
y sus principios en el contexto latinoamericano, y se 
introducen los aspectos nodales que la caracterizan. 
Es a partir de este análisis que se desprenden los capí-
tulos de este libro, abordando tanto algunas críticas y 
debilidades referidas al enfoque, así como las respues-
tas que surgen como corolario de las experiencias ana-
lizadas, acentuando la potencialidad de la evaluación 
con participación social para el fortalecimiento de los 
procesos democráticos. 

Los capítulos siguientes están destinados a presentar 
distintos casos, siendo los primeros tres correspon-
dientes a Chile. En el capítulo 2, Rodrigo Quiroz Saave-
dra examina la evaluación de un programa orientado a 
propiciar la autogestión de personas con discapacidad 
intelectual a través de la aplicación de un instrumen-
to de medición compuesto por tres dimensiones de la 
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participación: control sobre el proceso de evaluación, 
diversidad de las partes interesadas, y extensión del 
involucramiento. Fernanda Arriaza introduce en el ca-
pítulo 3 la experiencia de la organización Techo Inter-
nacional con el dispositivo llamado Mesas de Trabajo 
(instancias formales y democráticas de reunión lidera-
das por dirigentes locales y jóvenes voluntarios) y la 
evaluación participativa de una de ellas en una barria-
da popular en Santiago de Chile. En el capítulo 4, Car-
men Luz Sánchez, Catalina Valdés y Camila Gallagher 
presentan la evaluación ex dure o de proceso de una 
experiencia de desarrollo social inclusiva del progra-
ma Servicio País en una comuna mayormente rural de 
la región de Valparaíso. 

En el capítulo 5, Priscilla Bacalhau, Guilherme Bayma, 
Gabriela Lacerda y Nicole Mourad Pereira introducen 
la evaluación ejecutiva realizada por la Municipalidad 
de Recife (Brasil) con asesoría técnica del Center for 
Learning on Evaluation and Results for the Lusophone 
Africa and Brazil (CLEAR LAB) de la Red Compaz (Cen-
tros Comunitarios de la Paz), un programa orientado 
a combatir la violencia y promover la inclusión social 
a través de centros comunitarios. También en el con-
texto brasileño, Esmeralda Correa Macana y Rayssa 
Deps Bolelli presentan y discuten en el capítulo 6 las 
lecciones aprendidas en la construcción de un marco 
de Evaluación del Desarrollo Integral realizado con 
la participación activa de organizaciones sociales de 
base comunitaria en distintas regiones del país.

El capítulo 7, escrito por Mónica Ballescá, Sugey Sa-
lazar y Selene Michi desde Evalúa Jalisco, en la Secre-
taría de Planeación y Participación Ciudadana del Es-

tado de Jalisco en México, dan cuenta de una de las 
primeras evaluaciones participativas en el país, abor-
dando el caso del Programa Mi Pasaje, el que otorga 
boletos o tickets gratuitos para el transporte público a 
adultos mayores, estudiantes y personas con alguna 
discapacidad. También en México, Janett Salvador de-
sarrolla en el capítulo 8 la disruptiva apuesta del Go-
bierno del Estado de Zacatecas de incorporar en el año 
2020 evaluaciones participativas de tres intervencio-
nes públicas: una estrategia para la igualdad de géne-
ro, un proyecto para la prevención social de la violen-
cia y otra centrada en el componente de participación 
ciudadana de un programa de agua potable, drenaje y 
saneamiento. 

El capítulo 9, escrito por Karol Cruz Ugalde, Eddy Gar-
cía Serrano y Juan Murciano, presenta la evaluación 
del Programa para la Promoción de la Autonomía de 
la Persona con Discapacidad en Costa Rica. Los dos 
primeros autores son funcionarios públicos y el terce-
ro consultor y académico, integrando sus perspectivas 
a fin de revisar un proceso evaluativo que tuvo como 
base metodológica la Guía de Evaluación con Partici-
pación, publicada en 2019 por el Ministerio de Plani-
ficación de Costa Rica (Mideplan). El capítulo 10, de 
Carmen Lucía Jaramillo y Joselyn Corrales, es también 
una reflexión conjunta entre la evaluadora facilitadora 
y la funcionaria púbica demandante de la evaluación, 
en este caso con foco en el diseño de la evaluación 
participativa de un servicio público de atención a per-
sonas adultas mayores en Ecuador. El capítulo 11, de 
Ángela Báez-Silva Arias, Helene Bradburn, Marina Ap-
gar, Leslie Wingender Stephen Gray, Alejandra Solarte 
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Cruz y Gloria Paulina Góngora Herrera, presenta la eva-
luación participativa de una iniciativa de construcción 
de paz en Colombia, comparando la implementación 
de una Investigación/Acción/Sistémica con un proceso 
de desarrollo de capacidades, resaltando los aprendi-
zajes alcanzados a la luz del uso del marco del rigor 
inclusivo, el cual presentan en el mismo capítulo.

El capítulo 12, de Esteban Tapella y Pablo Rodríguez 
Bilella, hace foco en la estrategia de fortalecimiento 
de capacidades en evaluación participativa que ha 
generado la iniciativa EvalParticipativa en la región 
en sus primeros seis años desarrollo, presentando las 
modalidades de capacitación desplegadas, así como 
los diferentes instrumentos desarrollados. Por último, 
en el capítulo 13, Andrea Meneses da cuenta de los hi-
tos centrales así como de los aprendizajes y desafíos 
surgidos en la temática en los 10 años de cooperación 
en la región del Instituto Alemán de Evaluación de 
la Cooperación al Desarrollo (DEval) y el Ministerio 
de Planificación Nacional y Política Económica de 
Costa Rica (Mideplan), con el objetivo compartido de 
fortalecer las capacidades en evaluación en América 
Latina y el Caribe, con un claro énfasis por las metodo-
logías de evaluación con participación social.

En su conjunto, el libro procura brindar una revisión 
crítica, exhaustiva y orientada al uso acerca de la apli-
cación de enfoques participativos para la evaluación 
de intervenciones implementadas tanto desde el sec-
tor público como en el campo de las ONG y las organi-
zaciones de la sociedad civil en diferentes países de la 

región. Sus autores, intelectuales y académicos, fun-
cionarios públicos y responsables de programas y pro-
yectos, integrantes de equipos de evaluación y con-
sultores independientes, han dedicado su vocación 
reflexiva para re-mirar su práctica y resaltar lo más va-
lioso de ella, ofreciendo recomendaciones a quienes 
quieren aprender y mejorar su hacer evaluativo. 

Finalmente, tal como lo hiciéramos en Siembra y Co-
secha, queremos compartir una nota adicional acerca 
del uso del lenguaje no sexista en este libro. Recono-
cemos que el idioma español tiene sus reglas y que las 
mismas (particularmente el masculino genérico) fue-
ron elaboradas en un contexto de dominio del varón 
sobre el mundo y de una enorme desigualdad de de-
rechos con respecto a las mujeres. Por ello, la lengua 
se constituye en un espacio o arena conflictiva donde 
se expresan las tensiones entre las regulaciones insti-
tucionales y los procesos de cambio y transformación 
que la misma atraviesa. Los y las autoras de los dife-
rentes capítulos del libro tuvieron libertad para elegir 
el modo de expresión que consideraran pertinente, 
eligiendo el lenguaje que les facilitara nombrar la rea-
lidad tal como es, usando los diversos recursos que el 
idioma dispone a fin de no discriminar a las personas, 
a la vez que priorizando ser claros en la comunicación. 
Es así que se encontrará a lo largo del libro que se usa 
en ocasiones el desdoblamiento (el o la evaluador o 
evaluadora) como también se intercambia el uso del 
género (a veces el evaluador, a veces la evaluadora), 
mientras que en otras oportunidades se emplea un ge-
nérico, un colectivo o un impersonal. 



Capítulo 1

La evaluación participativa  
como manifestación  
de la democracia en acción
Pablo Rodríguez Bilella | Esteban Tapella

Resumen
A partir de introducir el marco general surgido de la teoría y la práctica de la evaluación participativa en América Latina, el capítulo 
destaca el notable crecimiento que el campo evaluativo ha experimentado a nivel global, señalando cómo su dimensión política 
viabiliza su capacidad para aportar a la consolidación de procesos democráticos. La importancia que ha adquirido el protagonismo 
de la sociedad civil es destacada como expresión de una nueva sensibilidad tanto en el campo de la gestión como de la evaluación 
de políticas públicas y programas sociales. La evaluación participativa en el contexto latinoamericano y los principios que la carac-
terizan son brevemente presentados antes de dar cuenta de los aspectos nodales que se desprenden de los capítulos de este libro 
en relación a la potencialidad de la evaluación con participación social para el fortalecimiento de los procesos democráticos. Por 
último, se analizan los alcances y potencialidades así como limitaciones y debilidades con que suele caracterizarse al enfoque de la 
evaluación participativa, reflexionando sobre ellas a partir de las experiencias analizadas en esta publicación.

Palabras clave: 
América Latina, Evaluación Participativa, Democracia, Experiencias
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Este capítulo inicial apunta a brindar el marco general 
surgido de la teoría y la práctica de la evaluación parti-
cipativa en América Latina. 

Para ello, la primera sección destaca el notable creci-
miento que ha experimentado a nivel global el campo 
evaluativo, y su expresión en enfoques que acentúan 
su carácter tecnocrático (método y técnica), incluso su 
dimensión política, señalando que esta última viabili-
za su capacidad para aportar a la consolidación de los 
procesos democráticos. 

La segunda sección da cuenta de la importancia que 
han adquirido los enfoques evaluativos que conllevan 
un mayor protagonismo de la sociedad civil, expresión 
de una nueva sensibilidad en el campo de la evalua-
ción articulada con una perspectiva democratizadora 
en el marco de la cual coexisten distintas metodolo-
gías de evaluación. 

La tercera sección del capítulo introduce brevemente 
a la evaluación participativa en el contexto latinoa-
mericano así como los principios que la caracterizan, 
sistematizados estos en el marco de la iniciativa Eval-
Participativa. 

En la cuarta y última sección se sintetizan los aspectos 
nodales que se desprenden de los capítulos de este li-
bro en relación a la potencialidad de la evaluación con 
participación social en el fortalecimiento de los proce-
sos democráticos. Junto a ello, se hace referencia a al-
gunas críticas y debilidades del enfoque de la evalua-
ción participativa así como las respuestas que pueden 
derivarse de las experiencias analizadas. 

La evaluación participativa se caracteriza por ser un 
enfoque flexible y adaptable a diferentes contextos, 
ofreciendo distintos grados de participación de varia-
dos actores sociales. La posibilidad de replicar el en-
foque en distintas situaciones se facilita vía la docu-
mentación y difusión de buenas prácticas y lecciones 
aprendidas de experiencias concretas de este tipo. En 
dicho marco, una idea clave subyacente en el libro en 
general y en este capítulo en particular es que la eva-
luación participativa es un enfoque de democracia en 
acción. Entre diversas dimensiones que concretizan 
la idea, una básica e inicial refiere al principio demo-
crático que sostiene que las personas han de tener voz 
(y voto) en los asuntos que les conciernen y afectan, 
como lo es el hecho de ser población objetivo de pro-
yectos, programas o políticas públicos o de otro tipo 
que las afectan. Este libro es una construcción colecti-
va basada en dicho entendimiento y convicción.

El crecimiento del campo evaluativo: 
enfoque tecnocrático versus 
dimensión política

El análisis de políticas públicas es definido por Dunn 
(1994:416) como una disciplina de las ciencias socia-
les que emplea múltiples métodos de investigación en 
contextos de argumentación y debate en aras de crear, 
evaluar críticamente y comunicar un conocimiento 
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relevante. Parte integral del proceso de análisis de las 
políticas públicas lo constituye el campo de la inves-
tigación evaluativa (Dery, 1984:104), el cual apunta a 
generar información acerca del valor o mérito de cur-
sos de acción pasados y/o futuros, enfatizando no sólo 
el abordaje de los resultados alcanzados sino también 
dando cuenta de los procesos involucrados (Weiss, 
1998:4). La investigación evaluativa se configura así 
como un espacio apropiado para el desarrollo de la 
investigación social a partir de entender que las inter-
venciones públicas tienen como marco, generalmente 
no explicitado, hipótesis sobre las tendencias macro-
sociales, el papel de los actores sociales involucrados, 
el contexto de implementación, etc.

Desde hace más de cuatro décadas la evaluación de las 
intervenciones sociales viene siendo abordada concep-
tual y epistemológicamente tanto como un fructífero 
campo de indagación científica a la vez que espacio 
operativo y aplicado del conocimiento (Scriven, 2011; 
Stockmann y Meyer, 2016). De este modo, consolidar 
los avances en el campo evaluativo y analizarlos crítica-
mente se constituye en un desafío tanto para el debate 
y la indagación académica, así como para la implemen-
tación de políticas públicas (Yañes Rizo, 2021). 

Dado ese marco, el interés y la preocupación por la 
evaluación en general y de las políticas públicas en 
particular ha crecido a nivel global en las primeras 
décadas del siglo XXI. Esto se refleja tanto en una di-
námica producción teórica y su consiguiente reflexión 
metodológica en el campo de la evaluación como 
también en el incremento de prácticas evaluativas y 
de políticas nacionales de evaluación en países de to-

dos los continentes, reflejado en el crecimiento de la 
institucionalidad de la evaluación y el surgimiento de 
diversas iniciativas orientadas a profesionalizar esta 
práctica (Peroni y Rodríguez Bilella, 2021; Rodríguez 
Bilella, 2017).

Como expresión global de estas tendencias, el 2015 
fue declarado Año Internacional de la Evaluación por 
parte de la Asamblea General de la Organización de 
las Naciones Unidas (ONU)(Evalpartners, 2016). Esto 
hizo explícita una suerte de alianza o consenso sobre 
la relevancia del tema, dada la confluencia de interés y 
acciones de diversos estamentos de los estados nacio-
nales, los principales organismos internacionales de 
desarrollo, las organizaciones no gubernamentales, 
la academia y las Organizaciones Voluntarias para 
la Evaluación Profesional (VOPE, por sus siglas en 
inglés, las que comprenden a redes, asociaciones y co-
munidades de práctica de evaluación) (Segone y Rugh, 
2013). El factor común que aglutina a estos actores ins-
titucionales en este campo es el interés en potenciar 
el desarrollo de la evaluación como instrumento de 
mejora de las intervenciones sociales, ya sean políti-
cas, programas o proyectos públicos o de otro orden 
(Rodríguez Bilella y Lucero Manzano, 2017). 

En el contexto de América Latina, la evaluación de la 
gestión pública ha tenido un desarrollo notable, ex-
presado en múltiples formas de organización, prác-
ticas y enfoques, mayormente marcado por el com-
promiso de la administración pública y las agencias 
internacionales de desarrollo con un enfoque tecno-
crático-gerencial (Cullen et al., 2011; Pérez Yarahuán y 
Maldonado Trujillo, 2015). El mismo, expresión de la 
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corriente neoliberal y su movimiento del New Public 
Management, ha implicado profundos efectos en las 
dinámicas de evaluación, enfatizando fuertemente la 
rendición de cuentas, la eficacia, la eficiencia y la me-
dición de impacto. De este modo, los sistemas de eva-
luación de la región suelen manifestar posturas ma-
yormente conservadoras así como una comprensión 
acotada y positivista del rigor metodológico, que los 
hace centrarse de modo exclusivo en torno a los mé-
todos cuantitativos y la construcción de grandes siste-
mas de indicadores. 

Este énfasis de las funciones evaluativas en el perfec-
cionamiento técnico, económico u organizacional re-
fuerza la imagen y concepción de la evaluación como 
actividad racional, pragmática, técnica y guiada por 
procedimientos y criterios que conducirían a resulta-
dos “científicamente” comprobables. Esta visión pre-
tende conferir neutralidad, pragmatismo y exteriori-
dad respecto al proceso de producción de políticas, 
presentándola como instancia desprovista de valores 
y ocultando su función política. 

En contraste con ello, considerar la evaluación como 
una práctica social permite entenderla desde una 
perspectiva sociohistórica donde sus definiciones, mé-
todos, usos y participantes legítimos son concebidos 
como resultado de construcciones sociales propias de 
cada contexto y, por tanto, sujetos a diferentes fuerzas 
sociales y posibilidades de cambios a lo largo del tiem-
po (Dahler-Larsen, 2012). El carácter social e intersub-
jetivo de la evaluación se manifiesta a partir de tener 
en cuenta la pluralidad de criterios, procedimientos y 
potenciales usos de la misma de parte de distintos ac-

tores portadores de intereses y poder desigual. En lí-
nea con esta visión, se destaca el potencial estratégico 
de la evaluación en la transformación social, resultan-
do un desafío el desarrollo de evaluaciones desde una 
perspectiva integral (Amaya, 2008, 2010). 

Mientras que la lógica de las evaluaciones convencio-
nales no parece conducir mayormente a intervencio-
nes públicas más eficaces, la misma amerita ser guia-
da por los valores públicos restaurados en el contexto 
de la democratización y la institucionalización de los 
derechos en los últimos 30 años en la región (Jannuzzi, 
2020). Sólo partiendo de dicho compromiso, la evalua-
ción podrá aportar a la construcción de una sociedad 
más próspera y justa que sirva a la promoción de de-
rechos de los sujetos vulnerables e invisibilizados. En 
tal sentido, reconocer la dimensión política de la eva-
luación viabiliza reflejar su capacidad para aportar a la 
consolidación de los procesos democráticos (Cardozo 
Brum y Rosas Huerta, 2021; Fetterman y Wandersman, 
2018; Hay y Kumar-Range, 2014; Rodríguez-Campos, 
2018; Zukoski y Bosserman, 2018) en cuanto es capaz 
de facilitar el ejercicio de los derechos de participa-
ción, incidencia y control de lo público por parte de 
diversos actores sociales, en particular de los tradicio-
nalmente excluidos. 

Los enfoques tradicionales de evaluación, centrados 
principalmente en abordajes cuantitativos y mayor-
mente lejanos a la realidad del día a día de la interven-
ción, muchas veces han generado desinterés e incluso 
resistencia entre los actores locales. Mientras esto su-
cede, el conocimiento de las condiciones particulares 
de los actores comunitarios ha ganado espacio en la 
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concepción y práctica de la evaluación en la región, con 
especial atención a pueblos originarios (Kushner y Ro-
tondo, 2012), campesinos (Romero Sarduy et al., 2017), 
adultos mayores (Huenchuan y Paredes, 2007), comu-
nidades en riesgo (Letichevsky y Penna Firme, 2012) y 
organizaciones y grupos sociales en la gestión y evalua-
ción de las políticas sociales (Cardozo Brum, 2008). 

En esta dirección se ubica el importante desarrollo que 
en espacios globales y regionales han tenido los enfo-
ques participativos, democráticos y orientados al diá-
logo. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), 
generados en el marco de la Agenda 2030 de la ONU 
y orientados a favorecer el desarrollo social, la econo-
mía, el medio ambiente, así como la paz y el acceso a la 
justicia, dan cuenta de esta tendencia al incluir meca-
nismos de seguimiento y evaluación a fin de que sean 
monitoreados y revisados sistemáticamente con el pro-
tagonismo de la sociedad civil (Bamberger et al., 2017; 
van den Berg et al., 2017). Con ello se ha conformado 
una nueva agenda de prioridades para la evaluación, 
donde la dimensión participativa se constituye en un 
aspecto central de la misma como forma de asegurar 
que las evaluaciones respondan efectivamente a las 
necesidades e intereses de la población usuaria. 

Una nueva sensibilidad  
en el campo de la evaluación

El propósito último de la evaluación debería ser la me-
jora social, esto es, la transformación de la calidad de 
vida de la población destinataria de las intervenciones 
evaluadas (Rodríguez Bilella y Tapella, 2017). Esto se 
concretiza aportando a la generación de iniciativas 
(proyectos, programas y políticas) orientadas a la pro-
moción de la justicia social, así como motivando el de-
bate público respecto a los beneficios y costos de las 
intervenciones sociales y cómo estos se distribuyen 
por y para la sociedad. En dicho marco se visualiza la 
importancia que han adquirido los enfoques evalua-
tivos que conllevan un mayor protagonismo de la so-
ciedad civil, expresión de una nueva sensibilidad en 
el campo de la evaluación que reconoce su importan-
cia a la hora de valorar o atribuir efectos y resultados 
a una determinada intervención. Comienzan, en este 
sentido, a proliferar tanto propuestas como experien-
cias de evaluación situadas, que ponen en valor los 
aprendizajes y resultados de las intervenciones desde 
las múltiples miradas comunitarias, con rigor metodo-
lógico y comprensión de la complejidad que represen-
tan (Amaya, 2016).

La relación entre evaluación y participación puede ras-
trearse desde la década de 1960, cuando los investiga-
dores en ciencias sociales empezaron a cuestionar los 
enfoques positivistas (Plottu y Plottu, 2009). La misma 
ganó un impulso muy relevante a mediados de la dé-
cada de 1990 en el contexto de un marco internacional 
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destinado a promover el desarrollo humano (Daig-
neault, 2011; King et al., 2007; Ryan et al., 1998). Desde 
entonces, surgieron diversas versiones de la participa-
ción de las partes interesadas en la evaluación, entre 
las que se puede mencionar la evaluación de empo-
deramiento (Fetterman y Wandersman, 2018), la eva-
luación transformativa (Mertens, 2009), la evaluación 
deliberativa democrática (House y Howe, 2000) y la 
evaluación colaborativa (Cousins y Chouinard, 2012). 
Estos diversos enfoques destacan cómo la dimensión 
participativa se ha constituido en un aspecto central 
de la práctica evaluativa, configurando una realidad 
palpable, vigente e ineludible. 

Una corriente relevante en el campo evaluativo es la 
perspectiva democratizadora (Dahler-Larsen, 2012; 
Everitt y Hardiker, 1996; Greene, 2006; House y Howe, 
2000; Podems, 2017), materializada en distintas me-
todologías y donde la misma práctica evaluativa se 
constituye en una forma de intervención en la esfera 
pública, generando atribución de valor a las acciones 
públicas. Greene (2015) señala, desde la tradición de-
mocrática de la evaluación, tres dimensiones analíti-
cas claves a contemplar en las prácticas evaluativas: 

 ◉ quién toma parte en ellas, convirtiéndolas en espa-
cios de inclusión o exclusión en el proceso político,

 ◉ cuál es su sustancia y contenido, esto es, los asun-
tos centrales y medulares que consideran, y 

 ◉ cuáles son las relaciones sociales generadas en 
el contexto evaluativo, configurando particulares 
formas de interacción entre evaluadores y partes 
interesadas. 

Dichas dimensiones son relevantes para distinguir 
dos vertientes en tensión sobre la participación en el 
campo evaluativo, centradas en promover una mayor 
participación y presencia de los actores locales en los 
procesos evaluativos (Espinosa Fajardo et al., 2022). 
La primera de ellas, la evaluación práctica, ha sido 
trabajada principalmente en el mundo anglosajón de-
sarrollado y enfatiza la implicación de las partes inte-
resadas desde un enfoque pragmático de resolución 
de problemas orientado a mejorar el uso y los resul-
tados de la evaluación (Cousins et al., 2013). La segun-
da perspectiva, la evaluación transformadora, que ha 
tenido una presencia significativa en América Latina, 
India y África, acentúa los componentes de emanci-
pación, empoderamiento y cambio social (Rodríguez 
Bilella et al., 2021). Esta evaluación transformadora se 
articula con la tradición democrática en evaluación, 
y apunta a trascender la visión instrumentalista de la 
participación de las partes interesadas como meros 
informantes, entendiendo que su potencial demo-
cratizador o transformador se despliega al situar a las 
partes interesadas en el centro de la evaluación. Con 
el apoyo de un equipo facilitador, estos grupos forman 
parte del establecimiento de objetivos para la evalua-
ción, codiseñan la metodología, realizan el trabajo de 
campo, analizan los datos, presentan los resultados y 
velan porque la aplicación de las recomendaciones se 
vea traducida en una mejora efectiva de los programas 
y sus efectos.

En el contexto latinoamericano, el enfoque transforma-
dor de la participación de los actores en la evaluación ha 
sido impulsado y promovido por una rica tradición en el 
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campo de la acción social, la que ha puesto un énfasis 
explícito y notable en la dimensión participativa inscrita 
en una perspectiva liberadora de la realidad. Específica-
mente, la participación de los actores en la evaluación 
se ha nutrido de tres tradiciones de indagación-acción, 
ampliamente desarrolladas en la región: la educación 
popular (Freire, 1972), la investigación/acción participa-
tiva (Fals Borda, 2009) y la sistematización de experien-
cias (Tapella y Rodríguez Bilella, 2014). Junto a ello, en 
los últimos años se ha asistido a un aumento del interés 
por el abordaje de las cuestiones interculturales, de gé-
nero y derechos humanos en los procesos evaluativos 
en la región (Faúndez Meléndez y Weinstein, 2013). Más 
allá de sus matices particulares, estas distintas tradicio-
nes se centran en el cambio social y el empoderamien-
to, reconociendo la relevancia del diálogo y la partici-
pación para abordar las desigualdades estructurales y 
las injusticias que a menudo pasan desapercibidas en 
los procesos evaluativos más tradicionales, a la vez que 
brindan un claro rol de facilitador a quienes promueven 
procesos de indagación/acción. 

Tradicionalmente, los responsables políticos y los fi-
nanciadores han adoptado una visión de la evaluación 
centrada en la rendición de cuentas, la transparencia 
institucional y el control (Cullen et al., 2011; Scriven, 
2013), reforzando la imagen estereotipada de quien 
evalúa como aquel experto que, siguiendo el méto-
do científico, podrá tanto dar cuenta de aquello que 
sí y no funciona en una intervención determinada así 
como brindar recomendaciones detalladas a los res-
ponsables pertinentes a fin de remediar los problemas 
detectados. De este modo, 

el o la evaluador/a asume una posición de autoridad 
profesional. Todo el sistema de evaluación les empu-
ja -y a quienes les contratan- a ajustarse a este este-
reotipo en el cual se presenta como evidente y conve-
niente que, en algún momento, el/la evaluador/a se 
arrogue la capacidad de modificar, validar y propor-
cionar las recomendaciones y soluciones adecuadas 
para mejorarlo. (Ferretti, 2024)

En contraste con ello, existen múltiples experiencias 
(tal como evidencia cada capítulo de este libro) que le 
conceden un espacio relevante a la evaluación “forma-
tiva” como instrumento para el aprendizaje continuo y 
el desarrollo de capacidades. Mientras que a nivel glo-
bal gran parte de los debates en el campo de la evalua-
ción social suelen atender los enfoques teóricos asu-
midos y los métodos evaluativos aplicados, la agenda 
latinoamericana orientada al análisis del campo eva-
luativo ha tenido un rol marginal en dichos debates, 
aun cuando existe cierto reconocimiento a las prácti-
cas innovadoras en la región así como la articulación 
de la evaluación social con la dimensión política de la 
inclusión social (Neirotti et al., 2019; Pérez Yarahuán y 
Maldonado Trujillo, 2015). 

La evaluación participativa  
en América Latina 

En América Latina, la denominación más común para 
este tipo de práctica evaluativa ha sido la de evaluación 
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participativa, entendiendo por tal a aquella en la que 
las partes implicadas no-evaluadoras, es decir las per-
sonas interesadas y a quienes concierne la evaluación, 
especialmente gestores locales y la población objetivo 
de un programa, se involucran significativamente en 
el proceso de realización de la evaluación. Este tipo de 
evaluación manifiesta su dimensión política al procu-
rar desarrollarse, en muchas ocasiones, en el contexto 
de intervenciones sociales que no han sido participati-
vas en su diseño y ejecución. Esta realidad contempla 
y trasciende la pregunta respecto de la posibilidad de 
una evaluación participativa en dichos escenarios, ha-
ciendo patente el interés en que las mismas formula-
ciones y desarrollo de proyectos, programas y políticas 
contemplen la participación social. Junto a ello, cobra 
relevancia el convertir y profundizar a la instancia eva-
luativa en una práctica endógena, antes que externa (y 
muchas veces impuesta) a la institución responsable 
de la intervención. 

La evaluación participativa facilita también incorporar 
un nuevo matiz a la rendición de cuentas o accounta-
bility, dimensión acentuada monocordemente en las 
aproximaciones evaluativas tecnocráticas en desme-
dro de la dimensión del aprendizaje. La generación 
colectiva de datos facilita la transparencia y el debate 
público con y en el contexto de la sociedad civil, consti-
tuyéndose la participación de la población en un ejer-
cicio de ciudadanía, esto es, tanto en un derecho como 
una responsabilidad democrática orientada a facilitar 
la construcción de una nueva cultura política. Es así 
que la implicación de las partes interesadas en la eva-
luación promueve la negociación entre los distintos 

actores -incluidos los agentes financiadores y las auto-
ridades políticas- para cada ejercicio de evaluación es-
pecífico. Dicho compromiso también conlleva la tarea 
de conciliar los conflictos de intereses y equilibrar las 
dinámicas de poder en la toma de decisiones, gene-
rando espacios sociales para el encuentro, el diálogo y 
la creación conjunta de conocimiento.

En consonancia con las tendencias globales, los es-
tudios y análisis en América Latina sobre la teoría y 
práctica de la evaluación han experimentado un cre-
cimiento notable en la última década (Cardozo Brum 
y Rosas Huerta, 2021; Ghiano, 2021; Neirotti, 2019), 
si bien el foco en la evaluación participativa ha sido 
mayormente implícito y sin nutrirse directamente del 
análisis de prácticas situadas. La ausencia de espacios 
académicos y asociativos con foco en el campo de la 
teoría y práctica de la evaluación participativa dificul-
taban responder desde la experiencia concreta a la 
cuestión clave respecto a cómo lograr una mayor par-
ticipación y protagonismo de diversos actores sociales 
en la evaluación de las políticas, programas o proyec-
tos que los afectan e involucran. Es así que iniciativas y 
publicaciones internacionales interesadas en ahondar 
en acercamientos teórico-metodológico de evaluación 
con participación de múltiples actores (Cousins et al., 
2013; Eggens y Chavez-Tafur, 2019; Shulha et al., 2015) 
no contaban con aportes de América Latina. Mientras 
que el desarrollo de los Estándares de Evaluación para 
América Latina y el Caribe (Ghiano et al., 2021; Rodrí-
guez Bilella et al., 2016) implicó una inicial articulación 
regional así como una presencia global de la discusión 
sobre las realidades propias de evaluación y participa-
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ción social, resultaba significativa la brecha entre los 
aportes normativos y el análisis y reflexión de expe-
riencias concretas de evaluación participativa. 

En dicho contexto se desarrolló en el año 2019 el Pri-
mer Encuentro de Experiencias de Evaluación Par-
ticipativa de América Latina y el Caribe. Uno de sus 
propósitos fue construir, desde la reflexión y la práctica, 
un marco referencial que permita conceptualizar este 
enfoque desde y para la región. En este espacio surgie-
ron los siguientes principios que caracterizan este tipo 
de evaluación en América Latina (Tapella et al., 2021): 

1. Los actores relevantes de la intervención o situa-
ción a evaluar son incorporados de manera activa 
y consciente en el proceso evaluativo como sujetos 
de derecho.

2. El saber local es reconocido como conocimiento vá-
lido e imprescindible para la evaluación.

3. Los representantes institucionales trabajan de 
modo asociado con los actores locales en el diseño, 
la implementación e interpretación de los hallazgos 
evaluativos. 

4. El uso de técnicas y materiales didácticos facilita el 
diálogo, al generar espacios y procedimientos para 
la recolección, el análisis y el uso de la información.

5. Los actores participantes o partes interesadas se 
apropian tanto de los procesos como de los resulta-
dos de la evaluación.

6. El proceso evaluativo refuerza las competencias lo-
cales de planificación y toma de decisiones partici-
pativas.

7. Los evaluadores externos actúan como facilitadores 
del proceso de evaluación.

La reflexión colectiva de actores que habían toma-
do parte en evaluaciones participativas en la región 
permitió generar estos principios que, como tales, se 
constituyeron en elementos fundamentales para la 
conceptualización desde la práctica de la realidad de 
esta evaluación en la región. Los mismos han estado 
presentes en las instancias de formación y socializa-
ción sobre evaluación participativa que ha encarado 
EvalParticipativa, sirviendo claramente como base in-
troductoria y apertura de la comprensión de este enfo-
que evaluativo. 

Las experiencias de evaluación 
participativa y sus puntos nodales

En su conjunto, este libro brinda un panorama amplio 
y actualizado de aprendizajes y desafíos ganados en 
la región por la práctica de la evaluación participativa, 
permitiendo visualizar desde distintas perspectivas 
los siguientes puntos nodales: 

 ◉ El empoderamiento comunitario. Atendiendo a su 
interés en no solo medir resultados de las interven-
ciones, la evaluación participativa facilita que los 
actores locales y ciudadanos en general se convier-
tan en sujetos activos en la valoración de aquellos 



191. La evaluación participativa como manifestación de la democracia en acción
Pablo Rodríguez Bilella | Esteban Tapella

proyectos, programas y políticas que los afectan. Al 
fomentar la participación activa de las partes inte-
resadas, incluyendo sus voces y perspectivas y ge-
nerando espacios de diálogo para que puedan ex-
presar sus preocupaciones y necesidades, fortalece 
su capacidad de incidencia en toma de decisiones. 
Esto la convierte en fuente de aprendizajes valiosos 
para otras instancias similares, no necesariamen-
te evaluaciones, como por ejemplo, diagnósticos 
comunitarios, planificaciones participativas y pro-
cesos transparentes de rendición de cuentas. Los 
casos presentados en este libro muestran cómo el 
desarrollo de los procesos de evaluación participa-
tiva mejora la calidad de la evaluación y genera un 
mayor sentido de pertenencia y de responsabilidad 
hacia los proyectos del que forman parte, lo que se 
traduce en una mayor confianza hacia las institu-
ciones y el fortalecimiento de la cohesión social. 

 ◉ La mejora de las políticas públicas. Dado que las 
organizaciones de la sociedad civil se centran en 
la justicia social y, por lo tanto, comúnmente pro-
mueven la activa participación en las evaluaciones, 
han conformado un terreno fértil para el desarrollo 
de evaluaciones participativas. Distintos capítulos 
de libro ilustran cómo los gobiernos (en este caso 
a nivel subnacional) son capaces de trascender en-
foques más tradicionales y de participación instru-
mental. El aporte de la evaluación participativa a 
la mejora de la calidad de las políticas públicas se 
manifiesta al permitir la incorporación de diversas 
perspectivas y conocimientos locales en el proceso 
evaluativo, prestando particular atención a la com-
prensión del contexto y de las realidades de las co-

munidades afectadas, facilitando la realización de 
ajustes en las intervenciones al adaptar las mismas 
a las necesidades específicas de la población. Las 
experiencias examinadas en este libro muestran 
que la participación activa de las personas y enti-
dades afectadas permite que la evaluación parti-
cipativa aborde su objeto de manera más cercana 
que en aquellas donde no se presta atención a la 
pluralidad de perspectivas, favoreciendo una mejor 
comprensión del contexto local. De esta manera, la 
mejora de la calidad de las políticas públicas se ex-
plica por la capacidad de los ciudadanos para influir 
en su formulación e implementación, aportando su 
conocimiento y experiencia como insumos valiosos 
para la toma de decisiones.

 ◉ Fomento de la transparencia y de la rendición 
de cuentas. Los distintos capítulos del libro ilus-
tran cómo la evaluación participativa fomenta la 
transparencia y la rendición de cuentas tanto en la 
gestión pública como en los proyectos de las orga-
nizaciones no gubernamentales. La presencia acti-
va de la ciudadanía y participantes de las interven-
ciones en el proceso evaluativo, genera espacios de 
diálogo sobre los resultados de las intervenciones, 
lo que necesariamente exige un compromiso a los 
tomadores de decisiones y responsables de la in-
tervención para contemplar las perspectivas de los 
actores locales. Esto mismo da cuenta de las resis-
tencias a procesos de evaluación participativa en 
contextos donde prima la falta de transparencia y 
de rendición de cuentas de las autoridades hacia 
los ciudadanos, por lo que avanzar en este sentido 
convierte a este enfoque en una herramienta clave 
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de la profundización de los procesos democráticos.
 ◉ Fortalecimiento de la cohesión social. En el cora-
zón de la evaluación participativa está la posibili-
dad de hacer visibles y, por tanto, abordables, rea-
lidades de desigualdad e injusticia que tienden a 
pasar desapercibidas por aproximaciones evaluati-
vas más tecnocráticas y verticalistas. La evaluación 
participativa se presenta particularmente relevan-
te en contextos donde las comunidades han sido 
históricamente marginalizadas y excluidas de los 
procesos de toma de decisiones. Dichos procesos 
promueven el diálogo y la colaboración, al mismo 
tiempo que coadyuvan a la superación de divisio-
nes sociales y a construir puentes entre grupos dis-
tintos y muchas veces sin contacto, como por ejem-
plo comunidades indígenas, jóvenes, personas con 
discapacidad, campesinos, etc. De este modo, el 
trabajo en pos de un objetivo común como el que 
plantean las instancias de evaluación participativa 
contribuye de modo directo a fortalecer la cohesión 
social en diferentes ámbitos. 

 ◉ Desarrollo de capacidades. El desarrollo de capa-
cidades de quienes se involucran en un proceso de 
evaluación participativa, particularmente de los in-
tegrantes del equipo de evaluación, es uno de los 
aspectos más valorados de este enfoque evaluativo 
en las experiencias presentadas en este libro. Estas 
nuevas capacidades se crean cuando se ofrecen ins-
tancias de participación y se anima a los poblado-
res y a otros actores a involucrarse decididamente 
en la práctica evaluativa. Entre los aspectos más va-
lorados, principalmente por los pobladores locales, 

usuarios de programas y proyectos así como líde-
res comunitarios que nunca antes habían sido par-
te de una evaluación, se destaca la adquisición de 
las siguientes habilidades: (a) mejorar la capacidad 
para reflexionar, analizar y proponer soluciones; (b) 
conocer nuevas herramientas participativas de uti-
lidad para la construcción de consensos y procesos 
participativos en sus comunidades; (c) fortalecer 
las organizaciones locales para que tengan mayor 
control sobre su propio desarrollo; (d) reconocerse 
con el derecho de y las capacidades para incidir en 
el diseño de políticas y programas pertinentes a sus 
realidades. 

 ◉ Orientación hacia la sostenibilidad de las inter-
venciones. El involucramiento de la comunidad en 
los procesos evaluativos coadyuva a que las inter-
venciones en que participan sean relevantes para 
sus necesidades, trascendiendo el centrarse en sus 
resultados inmediatos, y facilitando contemplar 
su sostenibilidad a largo plazo. Las evaluaciones 
participativas brindan espacio para valorar la in-
corporación de prácticas y enfoques culturalmente 
apropiadas a cada contexto, así como la adaptación 
continua de las intervenciones a las necesidades 
cambiantes de la comunidad. Esto habilita la partici-
pación local en instancias de (re)diseño y ejecución 
de las intervenciones, favoreciendo mayormente 
su sostenibilidad a largo plazo. La participación de 
las partes interesadas potencia diseños metodoló-
gicos flexibles y adaptables a contextos y propósi-
tos evaluativos variados, favoreciendo una mayor 
comprensión de los procesos y, por tanto, de los re-
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sultados, tanto esperados como inesperados. Jun-
to a ello, el sentido de apropiación de la interven-
ción que facilita la evaluación participativa es otro 
elemento clave para garantizar que sus beneficios 
se mantengan a lo largo del tiempo.

Avanzar en la participación de los actores implica una 
transformación tanto de la cultura y las políticas de 
evaluación como de sus encuadres y objetivos. Dicha 
participación implica trabajar de forma conjunta y ho-
rizontal entre las partes interesadas, lo que se logra a 
través de la facilitación de los equipos de evaluación, 
la aplicación de herramientas y materiales educativos 
y técnicas que garanticen un sentido de apropiación y 
compromiso a los actores involucrados. Estos elemen-
tos han sido desarrollados con profundidad en Siem-
bra y Cosecha - Manual de evaluación participativa (Ta-
pella et al., 2021). 

El interés del presente libro por reflexionar sobre expe-
riencias concretas de evaluación participativa lo hace 
particularmente relevante para responsables de la de-
manda, ejecución y diseño de evaluaciones, a fin de 
que tengan más presente (en su radar y en su agenda) 
la posibilidad y factibilidad de la evaluación con parti-
cipación social. En el campo académico, los casos de 
este libro serán de interés para docentes y participan-
tes de diplomados, especializaciones y maestrías con 
foco en la evaluación y la planificación social, que se 
ha conformado como un espacio de significativo creci-
miento en la región (Ghiano, 2021). Por su parte, las y 
los evaluadores formados encontrarán más elementos 
para para enriquecer su práctica profesional a partir 
de involucrarse en la reflexión de procesos de apren-

dizaje crítico que enriquecen el campo evaluativo. De 
este modo, la dimensión democrática de la evalua-
ción ganará consistencia a partir de la reflexividad de 
los evaluadores, analizando los condicionantes de su 
posición y siendo conscientes de su potencialidad en 
la facilitación de procesos de diálogo y de producción 
de argumentos y evidencias junto a una pluralidad de 
actores sociales, enriqueciendo así el debate público.

Por otro lado, las limitaciones y dificultades que pre-
sentan los procesos de evaluación participativa deben 
ser tomadas con seriedad para evitar una romantiza-
ción del enfoque que conlleve la pérdida de legitimi-
dad y credibilidad ante diferentes actores individuales 
y/o institucionales. Los elementos críticos pueden ser 
enunciados del siguiente modo: 

 ◉ posibilidad real de una participación efectiva e 
igualitaria de las partes interesadas; 

 ◉ cuestiones atinentes al rigor metodológico de los 
acercamientos evaluativos con participación social, 
específicamente en cuanto a muestreo, recolección 
y análisis de información, así como la elaboración 
de recomendaciones; 

 ◉ la mayor demanda de recursos económicos y de 
tiempo que requiere. 

Es evidente que muchas veces la práctica de la eva-
luación no ha reflejado la “vocación” participativa 
pretendida, ignorando que cualquier ejercicio que la 
involucre puede convertirse en un simulacro simbóli-
co si desconoce que todo proceso realmente participa-
tivo implica una práctica de redistribución del poder 
(Chambers, 2003). El rol de quien facilita los procesos 
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de evaluación participativa es clave para lidiar con el 
riesgo de que los actores más vocales o poderosos do-
minen el proceso, silenciando a las voces más vulne-
rables. La capacitación tanto de facilitadores como de 
los participantes comunitarios, junto al uso de herra-
mientas y técnicas participativas e inclusivas resultan 
esenciales para favorecer procesos equitativo y repre-
sentativos que aseguren la calidad de la evaluación 
(Tapella y Sanz, 2019). 

La cuestión del rigor de las evaluaciones participativas 
ha de ser abordado en el contexto de calidad necesario 
para todo esfuerzo evaluativo. En su caso, y como toda 
evaluación, sigue una secuencia lógica incorporando 
en los distintos pasos a las partes interesadas, dinámica 
que enriquece los resultados alcanzados, involucrándo-
se en una dinámica de diálogo reflexivo sobre los mis-
mos. Toda etapa de un proceso de evaluación es una 
etapa crítica para su mejor despliegue, realidad que no 
es ajena a la evaluación participativa. El uso de herra-
mientas e instrumentos de evaluación pertinentes para 
desarrollar rigurosamente estos procesos procura ser 
ilustrado en los casos presentados en este libro.

La crítica a la evaluación participativa como proce-
so lento y costoso apunta a dos realidades que vale 
la pena distinguir. La exigencia de mayor tiempo en 
comparación con las evaluaciones tradicionales es 
fácilmente constatable, pero ello no ha de impedir 
prestar atención y sobre todo valorar su contraparti-
da: los beneficios de distinto orden (desarrollados en 
los puntos nodales arriba presentados) que permite la 
participación de las partes interesadas en el proceso 

evaluativo. Teniendo dicho contexto presente, una ta-
rea pendiente para la investigación evaluativa es po-
der evidenciar si efectivamente son necesarios más 
recursos financieros en una evaluación participativa, 
atentos a los beneficios potenciales y su capacidad de 
compensar costos.

El desafío clave es avanzar hacia la institucionalización 
de la evaluación participativa en las diferentes organi-
zaciones, legitimando su accionar y garantizando los 
recursos para su implementación. En dicha dinámica 
juega un rol importante el establecimiento de marcos 
legales y normativos, junto a la promoción de una cul-
tura de evaluación y el impulso en este sentido de la 
sociedad civil. Ante las resistencias institucionales al 
enfoque de la evaluación participativa, muchas veces 
en el sector público, el efecto demostrativo cumple un 
papel fundamental. Esto implica que, como lo ilustran 
diversos casos en este libro, entidades de reconocido 
prestigio tanto del sector público como del no guber-
namental, puedan compartir sus experiencias y mos-
trar tanto la factibilidad como la potencialidad del 
enfoque para generar valor añadido. De manera pa-
ralela, la capacitación y sensibilización de los respon-
sables políticos sobre los beneficios de la evaluación 
participativa puede también ayudar a fomentar una 
mayor apertura para la adopción del enfoque. La cola-
boración con organizaciones de la sociedad civil y uni-
versidades puede proporcionar un apoyo relevante, 
fortaleciendo la estructura y la permanencia de estos 
procesos así como la rigurosidad metodológica a fin 
de garantizar la calidad científica de las evaluaciones. 
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La participación e involucramiento en la evaluación en 
América Latina se encuentra en un momento germi-
nal, avanzando paso a paso y tomando conciencia de 
los retos a los que se enfrenta para avanzar hacia una 
evaluación social inclusiva con efectos transformadores 
en las instituciones, organizaciones y la ciudadanía en 
general (Stockmann et al., 2022). En articulación con la 
tradición democrática en evaluación, la evaluación par-
ticipativa convierte a las partes interesadas en sujetos 
de evaluación y agentes de cambio, situándolos en el 
centro del proceso evaluativo. Con el apoyo de facilita-
dores, las comunidades son comprendidas como par-
tícipes legítimas en el planteamiento de objetivos, el 
codiseño metodológico, la realización de la recolección 
y análisis de los datos, así como en la presentación y di-
vulgación de resultados y el seguimiento a la aplicación 
de las recomendaciones. Transversal a todo el proceso 
evaluativo, el enfoque permite tanto reconocer cómo 
las experiencias y necesidades de los actores varían sig-
nificativamente según su contexto cultural y de género, 
así como facilitar un mayor control sobre los recursos y 
las decisiones que afectan sus vidas, la evaluación par-
ticipativa ayuda a redistribuir el poder y a construir una 
sociedad más equitativa, justa y democrática. 

Es por ello que la existencia de experiencias y entida-
des que buscan que sus esfuerzos evaluativos tras-
ciendan la simple medición de resultados a fin de ge-
nerar instancias de real y activa participación de las 
partes interesadas amerita ser estudiada, reconocida 
y profundizada en aras de aumentar su capacidad de 
influir en la cultura y la política general de evaluación. 
Al tomar parte de manera consciente en los procesos 
evaluativos, la ciudadanía adquiere distintas habilida-
des y conocimientos que trascienden el ejercicio va-
lorativo puntual de una intervención, lo que permite 
cuestionar y exigir rendición de cuentas a sus gobier-
nos, desarrollando en dicho proceso una cultura polí-
tica en la cual la participación y la transparencia sean 
valores sociales primordiales. La evaluación participa-
tiva promueve un claro aprendizaje colectivo así como 
la reflexión crítica sobre las políticas públicas que los 
involucran, aportando a la construcción de una demo-
cracia capaz de crear espacios de inclusión social, dar 
voz a quienes no la tienen, achicar las brechas de des-
igualdad y contribuir a la equidad social: una demo-
cracia en acción.



24 Evaluación, democracia y transformación
Experiencias de evaluación participativa en América Latina

Referencias bibliográficas

Amaya, P. (2008). XX Concurso de Investigación del Centro 
Latinoamericano de Administración y Desarrollo (CLAD): 
“La evaluación como estrategia de transversalidad en las 
políticas públicas y la administración”. 

- - - - - - (2010). El Estado y las políticas públicas en América 
Latina, las mujeres y la transformación social. Argentina: 
Universidad Nacional de Plata.

- - - - - - (2016). Evaluación de políticas y programas 
públicos: Un aporte al fortalecimiento del Estado. Tesis 
doctoral dirección Joan Subirats Humet, Carlos Vilas e 
Ismael Blanco. Repositorio Universidad Autónoma de 
Barcelona. Recuperado de https://www.tesisenred.net/
handle/10803/386504#page=1.

Bamberger, M., Segone, M., y Tateossian, F. (2017). Evaluan-
do los Objetivos de Desarrollo Sostenible con el Enfoque 
“Que Nadie se Quede Atrás” a través de evaluaciones cen-
tradas en la equidad y con perspectiva de género. Recu-
perado de https://gcedclearinghouse.org/sites/default/
files/resources/190010spa.pdf.

Cardozo Brum, M. (2008). “Gestión y evaluación participa-
tivas en políticas sociales”. Política y Cultura, Nº 30, pp. 
137–163.

Cardozo Brum, M., y Rosas Huerta, A. (ed.) (2021). Avances 
recientes en la evaluación de políticas y programas públi-
cos. México: Universidad Autónoma Metropolitana.

Chambers, R. (2003). “Whose Reality Counts? Putting the 
first last” (Revisited Edition). Intermediate Technology. 
Recuperado de https://doi.org/10.3362/9781780440453.

Cousins, J. B., y Chouinard, J. A. (ed.) (2012). Evaluation and 
Society: Participatory Evaluation up Close: An Integration 
of Research-Based Knowledge. Estados Unidos: Informa-
tion Age Publishing.

Cousins, J. B., Whitmore, E., y Shulha, L. M. (2013). “Argu-
ments for a common set of principles for collaborative 
inquiry in evaluation”. American Journal of Evaluation, 
Nº 34, pp. 7–22.

Cullen, A. E., Coryn, C. L. S., y Rugh, J. (2011). “The Politics and 
Consequences of Including Stakeholders in International 
Development Evaluation”. American Journal of 
Evaluation, Vol. 32, Nº 3, pp. 345–361. Recuperado de 
https://doi.org/10.1177/1098214010396076.

Dahler-Larsen, P. (2012). The Evaluation Society. Estados 
Unidos: Stanford University Press.

Daigneault, P. M. (2011). “Les approches théoriques en éva-
luation”. In Cahiers de la performance et de l’évaluation 
(Vol. 4).

Dery, D. (1984). Problem Definition in Policy Analysis. Esta-
dos Unidos: University of Kansas.

Dunn, W. N. (1994). Public Policy Analysis: an introduction. 
Estados Unidos: Prentice Hall.

Eggens, L., y Chavez-Tafur, J. (2019). Facilitating experience 
capitalization: a guidebook. Estados Unidos: Technical 
Centre for Agricultural and Rural Cooperation, CTA.

Espinosa-Fajardo, J., Rodríguez Bilella, P. y Tapella, E. 
(2022). “Principles for Stakeholder Involvement in Eva-
luation in Latin America”. American Journal of Evalua-
tion, Vol. 0, Nº 0, pp. 1–17. .

Evalpartners. (2016). Global Evaluation Agenda 2020. Recu-
perado de https://gcedclearinghouse.org/sites/default/
files/resources/190010spa.pdf.

Everitt, A., y Hardiker, P. (1996). Evaluating for Good 
Practice. Estados Unidos: Macmillan. Recuperado de  
https://doi.org/10.1007/978-1-349-13304-8.

https://www.tesisenred.net/handle/10803/386504#page=1
https://www.tesisenred.net/handle/10803/386504#page=1
https://gcedclearinghouse.org/sites/default/files/resources/190010spa.pdf
https://gcedclearinghouse.org/sites/default/files/resources/190010spa.pdf
https://doi.org/10.3362/9781780440453
https://doi.org/10.1177/1098214010396076
https://gcedclearinghouse.org/sites/default/files/resources/190010spa.pdf
https://gcedclearinghouse.org/sites/default/files/resources/190010spa.pdf
https://doi.org/10.1007/978-1-349-13304-8


251. La evaluación participativa como manifestación de la democracia en acción
Pablo Rodríguez Bilella | Esteban Tapella

Fals Borda, O. (2009). “Cómo investigar la realidad para 
transformarla”. En Una sociología sentipensante para 
América Latina. Argentina: CLACSO.

Faúndez Meléndez, A. y Weinstein, M. (2013). Mapeo de Sis-
temas Nacionales de Evaluación en América Latina y la 
inclusión del enfoque de igualdad de género.

Ferretti, S. (2024). “Evaluaciones humildes: el rol y la actitud 
de la persona evaluadora en la evaluación participativa”. 
En P. Rodríguez Bilella y E. Tapella (ed.) Pensar juntos la 
evaluación participativa. Dossier #3. PETAS.

Fetterman, D. M. y Wandersman, A. (2018). “Essentials of 
empowerment evaluation”. En D. M. Fetterman, L. Rodrí-
guez-Campos, y A. P. Zukoski (ed.) Collaborative, Partici-
patory and Empowerment Evaluation. Stakeholder invol-
vement approaches. Estados Unidos: Guilford Press.

Freire, P. (1972). Pedagogía del oprimido. Argentina: Tierra 
Nueva - Siglo XXI.

Ghiano, C. (2021). Capacidades individuales en Evaluación 
de políticas públicas. Aportes para la profesionalización 
de la Evaluación con enfoque en América Latina y el Cari-
be. Argentina: Universidad Nacional de Córdoba.

Ghiano, M. C., Wehrle, A. M., Peroni Fiscarelli, A., Martinic 
Valencia, S., Checa Gutiérrez, M. I., Amariles Erazo, F., 
Guzmán, A. L. y Soberón Álvarez, L. (2021). Estándares 
de evaluación para América Latina y el Caribe. Segunda 
Edición. Argentina: ReLAC.

Greene, J. C. (2006). “Evaluation, Democracy, and Social 
Change”. En I. Shaw, J. Greene, y M. Mark (ed.) The SAGE 
Handbook of Evaluation. Estados Unidos: Sage.

- - - - - - (2015). “Evaluation as a Socio-Political Intervention”. 
Spazio Fiolosofico, pp. 87-95. ISSN: 2038-6788.

Hay, K. E. y Kumar-Range, S. (2014). Making evaluation mat-
ter: writings from South Asia. Estados Unidos: Sage.

House, E. R. y Howe, K. (2000). “Deliverative democratic eva-
luation”. New Directions for Evaluation, Nº 85, pp. 3-12.

Huenchuan, S. y Paredes, M. (2007). Guía metodológica para 
la evaluación participativa de políticas y programas, en el 
marco de la Estrategia Regional sobre el Envejecimiento.

Jannuzzi, P. de M. (2020). “Avaliação de Programas Sociais 
em uma perspectiva sistêmica, plural e progressista: con-
ceitos, tipologias e etapas”. AVAL - Revista de Avaliação 
de Políticas Públicas, Vol. 4, Nº 18, pp. 38-61. Recuperado 
de http://periodicos.ufc.br/aval/article/view/61649.

King, J. A., Cousins, J. B. y Whitmore, E. (2007). “Making 
Sense of Participatory Evaluation: Framing Participa-
tory Evaluation”. New Directions for Evaluation, Nº 114, 
pp. 83-105.

Kushner, S. y Rotondo, E. (2012). “Editors’ notes”. The Cana-
dian Journal of Program Evaluation, Nº 134, pp. 1-5. 

Letichevsky, A. C. y Penna Firme, T. (2012). “Evaluating with 
at-risk communities: Learning from a social program in a 
Brazilian slum”. New Directions for Evaluation, Nº 134, pp. 
61-76. Recuperado de https://doi.org/10.1002/ev.20019.

Mertens, D. M. (2009). Transformative Research And Evalua-
tion: the intersection of applied social research and pro-
gram evaluation. Estados Unidos: Guilford Press.

Neirotti, N., Mattalini, M. y Carpinacci, L. (ed.) (2019). Eva-
luación y toma de decisiones. Diálogos entre políticos y 
académicos para fortalecer la democracia. Argentina: 
Ediciones de la UNLa.

Pérez Yarahuán, G. y Maldonado Trujillo, C. (ed.) (2015). Pa-
norama de los sistemas nacionales de monitoreo y eva-
luación en América Latina. Máxico: CIDE.

Peroni, A. y Rodríguez Bilella, P. (2021). “Profesionalización 
de la evaluación: desde la mirada regional al caso de 
Chile”. En M. Cardozo Brum y A. Rosas Huerta (ed.), Avan-
ces recientes en la evaluación de políticas y programas 
públicos. México: Universidad Autónoma Metropolitana.

http://periodicos.ufc.br/aval/article/view/61649
https://doi.org/10.1002/ev.20019


26 Evaluación, democracia y transformación
Experiencias de evaluación participativa en América Latina

Plottu, B. y Plottu, E. (2009). “Contraintes et vertus de l’éva-
luation participative”. Revue Française de Gestion, Vol. 
35, Nº 192, pp. 31-44. 

Podems, D. (ed.) (2017). Democratic Evaluation and Demo-
cracy. Exploring the reality. Estados Unidos: Information 
Age Publishing.

Rodríguez Bilella, P. (2017). “Significance of Voluntary Or-
ganizations for Professional Evaluation (VOPES) for the 
Dissemination and Professionalization of Evaluation”. 
Zeitschrift Für Evaluation, Vol. 16, Nº 2, pp. 210-218.

Rodríguez Bilella, P. y Lucero Manzano, M. A. (2017). “Las 
redes trasnacionales de evaluación: Un nuevo actor del 
desarrollo desde la sociedad civil global”. Política y Cul-
tura, Nº 47, pp. 95-115.

Rodríguez Bilella, P., Salinas Mulder, S. y Zaveri, S. (2021). 
“To Be or Not to Be an Evaluator for Transformational 
Change. Perspectives from the Global South”. En R. D. 
van Den Berg, C. Magro, y M. H. Adrien (ed.), Transforma-
tional Evaluation for the global crisis of our times. Esta-
dos Unidos: IDEAS.

Rodríguez Bilella, P., Tapella, E., Martinic Valencia, S., Klier, 
S. D., Soberón A., L. y Guzmán, A. L. (2016). Estándares 
de evaluación para América Latina y el Caribe. Argentina: 
Akian.

Rodríguez Bilella, P., y Tapella, E. (2017). Dejar hue-
lla. Historias de evaluaciones que marcaron la dife-
rencia. Argentina: Editorial UNSJ. Recuperado de  
https://petas-unsj.org/publicaciones/libros/715-2/.

Rodríguez-Campos, L. (2018). “Essentials of collaborati-
ve evaluation”. En Collaborative, Participatory and Em-
powerment Evaluation. Stakeholder involvement approa-
ches. Estados Unidos: Guilford Press. 

Romero Sarduy, M. I., Moreno Moreno, I. y Hernández Chá-
vez, C. N. (2017). “Evaluación participativa por protago-
nistas: Una experiencia de innovación social”. Revista Es-
tudios Del Desarrollo Social: Cuba y América Latina, Vol. 
5, Nº 2, pp. 81-91.

Ryan, K., Greene, J., Lincoln, Y., Mathison, S., Mertens, D. M. y 
Ryan, K. (1998). “Advantages and Challenges of Using Inclu-
sive Evaluation Approaches in Evaluation Practice”. Ameri-
can Journal of Evaluation, Vol. 19, Nº 1, pp. 101-122. Recu-
perado de https://doi.org/10.1177/109821409801900111.

Scriven, M. (2011). Evaluating Evaluations: A Meta-Evalua-
tion Checklist. Estados Unidos: Claremont Graduate Uni-
versity. 

- - - - - - (2013). “The foundation and future of evaluation”. En 
S. I. Donaldson (ed.), The Future of Evaluation in Society: 
A Tribute to Michael Scriven. Estados Unidos: Information 
Age Publishing.

Segone, M. y Rugh, J. (ed.) (2013). Evaluation and Civil So-
ciety: Stakeholders’ perspectives on National Evaluation 
Capacity Development. UNICEF.

Shulha, L. M., Hudib, H. Al, Whitmore, E., Gilbert, N. y Hudib, 
A. (2015). Evidence-based Principles to Guide Collabora-
tive Approaches to Evaluation: Technical Report List of 
Figures.

Stockmann, R. y Meyer, W. (2016). The future of evaluation: 
global trends, new challenges, shared perspectives. Esta-
dos Unidos: Palgrave Macmillan.

Stockmann, R., Meyer, W. y Szentmarjay, L. (ed.) (2022). The 
Institutionalisation of Evaluation in the Americas. Estados 
Unidos: Springer International Publishing. Recuperado 
de https://doi.org/10.1007/978-3-030-81139-6.

Tapella, E. y Rodriguez Bilella, P. (2014). “Shared learning 
and participatory evaluation: The sistematización 
approach to assess development interventions”. Evalua-
tion, Vol. 20, Nº 1, pp. 115-133. Recuperado de https://
doi.org/10.1177/1356389013516055.

https://petas-unsj.org/publicaciones/libros/715-2/
https://doi.org/10.1177/109821409801900111
https://doi.org/10.1007/978-3-030-81139-6
https://doi.org/10.1177/1356389013516055
https://doi.org/10.1177/1356389013516055


271. La evaluación participativa como manifestación de la democracia en acción
Pablo Rodríguez Bilella | Esteban Tapella

Tapella, E., Rodríguez Bilella, P., Sanz, J. C., Chavez-Tafur, J. 
y Espinosa Fajardo, J. (2021). Siembra y cosecha. Manual 
de evaluación participativa. Alemania: DEval.

Tapella, E. y Sanz, J. C. (2019). “La otra mirada. Evaluación 
participativa y mejora de los Servicios de Prevención y 
Atención del Cáncer en Valle de la Estrella, Costa Rica”. 
Gestión y Análisis de Políticas Públicas, Nº 22, pp. 102-119.

van den Berg, R. D., Naidoo, I. y Tamondong, S. D. (2017). 
Evaluation for Agenda 2030. Providing evidence on 
progress and sustainability. UNDP. 

Weiss, C. H. (1998). Evaluation: Methods for Studying Pro-
grams and Policies. Estados Unidos: Prentice Hall.

Yañes Rizo, P. (2021). “Pandemia y retos para la evaluación: 
lecciones preliminares”. En M. I. Cardozo Brum y A. Rosas 
Huerta (ed.), Avances recientes en la evaluación de políti-
cas y programas públicos. México: Universidad Autóno-
ma Metropolitana.

Zukoski, A. P. y Bosserman, K. (2018). “Essentials of par-
ticipatory evaluation”. En D. M. Fetterman, L. Rodrí-
guez-Campos, y A. P. Zukoski (ed.), Collaborative, Par-
ticipatory and Empowerment Evaluation. Stakeholder 
Involvement Approaches. Estados Unidos: Guilford Press.



Capítulo 2

Examinando el proceso de participación 
en la evaluación
El caso del programa Tránsito a la Vida Independiente 
de personas con discapacidad en Chile

Rodrigo Quiroz Saavedra

Resumen
La evaluación participativa ha adquirido notoriedad en los últimos años por los beneficios que puede aportar a las partes involucra-
das y su potencial contribución a la democratización y transformación social. Sin embargo, persiste en la comunidad de evaluadores 
una falta de claridad respecto de cuáles son los elementos que la distinguen, dificultando su operacionalización. Este artículo busca 
dar respuesta a esta problemática examinando críticamente un caso por medio de la aplicación del instrumento de medición de la 
evaluación participativa compuesto por tres dimensiones de la participación: control sobre el proceso de evaluación, diversidad de 
partes interesadas y extensión del involucramiento. Los resultados muestran que el instrumento es útil para examinar sistemática-
mente y obtener una comprensión más profunda del proceso de participación en una evaluación, la necesidad de reincorporar la 
dimensión de relaciones de poder entre las partes interesadas, el rol que puede jugar el evaluador en los conflictos imbuidos en re-
laciones asimétricas, y la relevancia de la participación para los grupos oprimidos. Se afirma la importancia de seguir investigando 
sobre la evaluación participativa, y utilizar los hallazgos para formar a colegas, implementadores, tomadores decisiones, y ciudada-
nía en la teoría y práctica de la evaluación participativa. 
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Introducción 

Actualmente, es un hecho bien establecido que la eva-
luación tiene una íntima relación con la democracia 
(Chelimsky, 2006). Ahora bien, la evaluación no tiene 
como propósito eliminar los errores de la autoridad o 
fortalecer su credibilidad, sino facilitar un proceso de-
mocrático y pluralista que ilumine a todos los partici-
pantes (Cronbach et al., 1980:1). 

Siguiendo estos fines, numerosos enfoques de evalua-
ción basados en valores democráticos han sido desa-
rrollados en las últimas décadas: evaluación democrá-
tica (Podems, 2017), evaluación deliberativa (House 
y Howe, 2000), evaluación empoderadora (Fetterman 
et al., 1996), evaluación inclusiva (Mertens,2008), eva-
luación comunitaria (Kilmer y Cook, 2020) y evaluación 
colaborativa (Cousins et al., 2016), entre otras. Pese 
a sus diferencias teóricas, metodológicas o valóricas, 
un aspecto común a estos enfoques es la importancia 
que atribuyen a la participación durante los procesos 
de evaluación, y a los efectos de esta participación (Es-
pinosa-Fajardo et al., 2022, Smits y Champagne, 2008). 

Tradicionalmente, la participación ha sido descrita de 
forma general como el involucramiento de las partes 
interesadas en la toma de decisiones durante las dis-
tintas etapas del proceso de evaluación, incluyendo 
la planificación, la implementación, y la utilización de 
la evaluación (Whitmore y Cousins, 1998). Durante los 
últimos años, el campo de la evaluación participativa 
ha experimentado avances significativos en términos 
de marcos conceptuales (Weaver y Cousins, 2004), mo-

delos operativos (Fawcett et al., 2014), y principios (Ta-
pella et al., 2021) que especifican con mayor claridad 
en qué consiste un proceso de evaluación participati-
va. Sin embargo, algunos autores han notado que el 
desarrollo conceptual y el conocimiento empírico so-
bre estos procesos de participación en la evaluación 
siguen presentando limitaciones (Connors y Magilvy, 
2011; Odera, 2021). Asimismo, se ha resaltado la difi-
cultad de aplicar la evaluación participativa de forma 
coherente con los valores democráticos que animan 
nuestra práctica (Ridde, 2006). Como consecuencia, 
nuestra capacidad para planificar, implementar y eva-
luar evaluaciones participativas se ve mermada, y con 
ello, el uso y los efectos de estas evaluaciones en los 
participantes. Este capítulo busca entregar elementos 
de respuesta a esta problemática, examinando críti-
camente el caso de la evaluación participativa de un 
programa destinado a facilitar el tránsito a la vida in-
dependiente de jóvenes con discapacidad, financiado 
por fondos públicos provenientes del Servicio Nacio-
nal de la Discapacidad (Senadis), en Chile. 

Para el análisis de la experiencia se aplica un marco 
conceptual que distingue tres dimensiones en la parti-
cipación: extensión del involucramiento en tareas eva-
luativas; diversidad de las partes interesadas no eva-
luadoras; y control del proceso evaluativo (Daigneault 
y Jacob, 2009; Weaver y Cousins, 2004). Se espera que 
los resultados de este análisis entreguen pistas para 
diseñar e implementar procesos participativos que re-
fuercen el involucramiento de los actores y actoras en la 
toma de decisiones, favoreciendo así la promoción de 
derechos, la inclusión y la equidad en programas y pro-
yectos sociales en América Latina (Tapella et al., 2021). 
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Contexto nacional 

Chile presenta un Sistema Nacional de Monitoreo y 
Evaluación de Políticas, Programas y Proyectos Pú-
blicos con una trayectoria de más de 25 años (Irarrá-
zaval y Pérez, 2017). Los instrumentos de Monitoreo 
y Evaluación han estado bajo la responsabilidad de 
la Dirección de Presupuesto (DIPRES), Ministerio de 
Hacienda, por lo cual se han vinculado principalmente 
al ciclo presupuestario del país, es decir, buscan gene-
rar información para la toma de decisiones presupues-
tarias (Guzmán, Irarrázaval y de los Ríos, 2014). A juicio 
de los expertos, la evaluación de programas en Chile 
se encuentra altamente institucionalizada, caracteri-
zándose por ser fuertemente centralizada, disciplina-
da y rutinaria (Banco Mundial, 2005). 

Pese a su nivel de institucionalización y relevancia 
para el país, este sistema de evaluación enfrenta gran-
des desafíos. En términos generales, se encuentra una 
exigencia de mayor transparencia (Consejo para la 
Transparencia, 2016), la falta de evaluación del dise-
ño de los programas y un diseño deficiente de estos 
(González, 2020), una baja cobertura de programas 
evaluados (Guzmán, Irarrázaval y de los Ríos, 2014), y 
el poco uso de la información producida para la toma 
de decisiones presupuestarias y del ciclo de las políti-
cas públicas (Olavarría, 2012). 

En lo que respecta al foco de este capítulo, se obser-
van desafíos relacionados específicamente con el rol 
de las partes interesadas de los programas evaluados 
y, por tanto, de las evaluaciones mismas. Esto es, el 

predominio de criterios económicos en desmedro de 
valores públicos como la justicia social, la equidad, la 
dignidad, o las libertades y derechos humanos (Cen-
tro de Sistemas Públicos, 2019), así como una excesiva 
centralización de los procesos evaluativos que condu-
cen a una escasa apropiación de estos por parte de los 
ejecutores de los programas y una baja incidencia de la 
apreciación de los servicios públicos por parte de los 
usuarios y de las organizaciones de la sociedad civil en 
la evaluación de los programas (Irarrázaval et al., 2020). 
Pese a que la evaluación de programas en Chile repo-
sa sobre una institucionalidad sólida, la participación 
de la ciudadanía, y en términos más amplio, su función 
democrática siguen estando en deuda (Paredes, 2011). 

Descripción de la organización 
responsable 

El programa que fue objeto de evaluación es imple-
mentado por la Fundación Eres, la cual se gesta en ju-
lio de 2014 en base al reconocimiento y valoración de 
las personas como individuos únicos, a partir de sus 
diferencias, con distintas necesidades y potencialida-
des, así como de la dedicación de sus familias y tutores 
en el proceso de crecimiento y desarrollo. Su misión es 

garantizar la inclusión de las personas con discapa-
cidad y sus familias a espacios de participación ciu-
dadana como educación, trabajo, salud, recreación, 
cultura, turismo, deporte, recreación y medio am-
biente, entre otros, promoviendo un cambio cultural, 
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social y normativo que asegure el ejercicio de los de-
rechos de las personas con discapacidad, junto a sus 
familias, comunidad y entorno.

El trabajo de la Fundación se realiza en estrecha aso-
ciatividad con la Escuela Especial de Desarrollo de 
La Reina y otras escuelas de la región Metropolitana 
que atienden a estudiantes con discapacidad y con 
organizaciones de y para personas con discapacidad 
de diferentes regiones. Las áreas de intervención de la 
Fundación Eres son las siguientes: participación, co-
municación, turismo, familia, salud, deporte, recrea-
ción, cultural, educación y trabajo. 

Descripción del caso de estudio 

El programa examinado se denomina Tránsito a la 
Vida Independiente Eres lo que Decides [PTVI], el cual 
tiene como finalidad propiciar la participación de Per-
sonas con Discapacidad Intelectual (PcDI) en distintos 
ámbitos de la vida ciudadana, principalmente, el la-
boral, mediante una intervención que busca instalar 
y potenciar habilidades sociales tanto en las personas 
con discapacidad como en sus cuidadores/as y en los  
profesionales de apoyo.

Los objetivos específicos del proyecto son:

 ◉ Introducir a los/las participantes en la filosofía de 
Vida Independiente para su asimilación e incorpo-
ración en sus proyectos de vida.

 ◉ Desarrollar e instalar el autocuidado como elemen-
to fundamental para optimizar la calidad de vida de 
los/las participantes.

 ◉ Desarrollar e instalar herramientas de autogestión 
personal que aporte a los/las participantes a en-
frentar el proceso de Tránsito a la Vida Adulta.

 ◉ Que los/las participantes conozcan y ejerzan sus de-
rechos para poder acceder en igualdad de oportuni-
dades a ocupar un rol dentro de la sociedad y cum-
plir con las responsabilidades que esto conlleva.

El PTVI se implementa en base a la colaboración con 
una red de organismos públicos (por ej., Senadis), or-
ganizaciones de la sociedad civil (fundaciones), orga-
nismos internacionales (por ej., OIT) relacionados con 
la discapacidad y escuelas especiales que son recepto-
ras de la intervención para sus estudiantes. 

La estrategia de intervención del PTVI consiste en un 
modelo de formación activo, participativo, y viven-
cial compuesto por 4 módulos que cubren temáticas 
relacionadas con la vida independiente de las perso-
nas con discapacidad (ver Tabla 1). A estos 4 módulos 
se agrega una estrategia de seguimiento que ofrece 
acompañamiento a los participantes entregándoles 
herramientas para favorecer la realización de las ta-
reas comprometidas en los módulos.

Cada módulo se implementa a través de un taller ani-
mado por dos monitoras especialistas en discapaci-
dad. Los participantes son jóvenes con discapacidad, 
sus familiares o cuidadoras, y profesionales de apoyo 
de las escuelas. Los jóvenes tienen entre 15 y 30 años, 
pertenecen al primer y segundo quintil de más bajos 
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ingresos, y se encuentran estudiando en una escuela 
especial. El reclutamiento de los participantes se rea-
liza en colaboración con la dirección de las escuelas, 
y en base a la motivación por participar manifestada 
por los padres de los jóvenes, y de los mismos jóvenes. 

La cantidad de participantes en los talleres varía de-
pendiendo de los contextos, llegando a un promedio 
de aproximadamente 10 jóvenes con discapacidad por 
cada ciclo de implementación. 

Módulo Contenidos Metodología Estrategia 
1. 
Filosofía de Vida 
Independiente

- Fundamentos y principios de la 
filosofía de vida independiente

- Creencias y expectativas en torno 
a discapacidad

- Nuevos enfoques sobre 
discapacidad

- Nueva mirada sobre asistencia 
personal

- Exposición de conceptos
- Actividad práctica
- Preguntas para la reflexión
- Bitácora personal 

- Motivar previamente a PcDI 
y familias a participar en el 
programa.

- Crear un ambiente más horizontal 
para que PcDI puedan expresar 
sus necesidades y deseos por sí 
mismos.

- Empoderar a PcDI para que 
reconozcan sus capacidades.

- Favorecer participación para que 
PcDI, familiares, y profesionales se 
comuniquen.

- Utilizar metodología aprender-
haciendo dentro y fuera del 
espacio del programa para que 
PcDI tome protagonismo.

 

2. 
Calidad de Vida y 
Autocuidado

- Autocuidado
- Calidad de vida (dimensiones)
- Bienestar

- Exposición de conceptos
- Actividad práctica
- Preguntas para la reflexión
- Bitácora personal

3. 
Autogestión y 
Desarrollo de 
Habilidades Blandas

- Autodeterminación
- Competencias para la autogestión

- Exposición de conceptos
- Actividad práctica
- Preguntas para la reflexión
- Proyecto de transferencia

4. 
Derecho a la 
Autonomía y 
Autodeterminación

- Qué es un derecho
- Convención sobre Derechos de las 

Personas con Discapacidad
- Mis derechos en el trabajo
- Mis derechos de salud
- Persona con discapacidad como 

agente de cambio

- Exposición de conceptos
- Actividad práctica
- Preguntas para la reflexión
- Proyecto de transferencia 

Seguimiento 
personalizado

 -  Reuniones individuales y grupales 
mediante videollamadas por Zoom 
o WhatsApp

- Mensaje de texto

 

Tabla 1. Componentes del programa Tránsito a la Vida Independiente



332. Examinando el proceso de participación en la evaluación...
Rodrigo Quiroz Saavedra

Desde el año 2019 a la fecha se han completado 4 ciclos 
de implementación del programa en distintas regio-
nes de Chile. Algunos de estos ciclos se han realizado 
de forma presencial, mientras que otros se han hecho 
de forma remota. Las versiones remotas del progra-

ma surgieron como una adaptación para enfrentar el 
periodo de pandemia por COVID-19. Al día de hoy, el 
programa ha prestado servicios a 85 jóvenes con dis-
capacidad, 80 familias, y 58 profesionales de apoyo a 
lo largo del país. 

Año Comunas Región

2019 Iquique Tarapacá

2019 Rengo, Quinta de Tilcoco, Rancagua, Requinoa. O’Higgins

2019 Linares, Talca, Constitución, Longaví  Región del Maule

2019 Concepción Región del Biobío

2019, 2020, 
2021

La Reina, Ñuñoa, Buin, Puente Alto, San Miguel, 
Quilicura, Independencia, La Granja, San José de Maipo. Región Metropolitana

2023 Peñalolén Región Metropolitana

Tabla 2.Ciclos de implementación del programa TVI

Presentación general de la evaluación

El proyecto de evaluación del PTVI surge en 2021, lue-
go de un primer contacto que tuvimos con la directora 
de la Fundación Eres durante un webinar que yo rea-
licé en torno al tema de la evaluación participativa1. 

1 Este webinar se realizó en el marco del lanzamiento del diploma-
do Evaluación Participativa de Programas Sociales dirigido por el 
autor de este capítulo desde la Facultad de Psicología de la Univer-
sidad del Desarrollo. Para más información ver el siguiente link: 
h t t p s : / / p s i c o l o g i a . u d d . c l / f i l e s / 2 0 2 3 / 0 8 / e v a l u a c i o n _
psicologia_participa_programas_sociales_udd_070823.pdf.

Posteriormente, nos reunimos en varias ocasiones a 
fin de discutir la idea de establecer una relación de co-
laboración para evaluar el programa TVI. Para la Fun-
dación Eres, este proyecto evaluativo fue visto como 
una estrategia para producir evidencia que ayudara a 
mejorar el programa implementado y validar el traba-
jo realizado en el campo de la discapacidad, mientras 
que para mí este proyecto era la ocasión para aplicar 
un enfoque participativo de evaluación a un programa 
que trabaja con un grupo que enfrenta múltiples ba-
rreras en la sociedad, y de este modo, contribuir a me-
jorar el programa para que este apoye de mejor forma 
a los jóvenes y sus familias. 

https://psicologia.udd.cl/files/2023/08/evaluacion_psicologia_participa_programas_sociales_udd_070823.pdf
https://psicologia.udd.cl/files/2023/08/evaluacion_psicologia_participa_programas_sociales_udd_070823.pdf
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El contexto más amplio para esta evaluación es que la 
formulación y la implementación del PTVI por parte de 
la Fundación eres ocurre en el contexto de las dificulta-
des que enfrentan las escuelas especiales para adop-
tar un enfoque de autonomía e independencia con sus 
estudiantes, y como respuesta a la demanda del Servi-
cio Nacional de la Discapacidad (Senadis) para ejecu-
tar el programa de Vida Independiente para personas 
con discapacidad. También es importante mencionar 
que previamente a la realización de esta evaluación, el 
equipo de la Fundación Eres ya evaluaba internamente 
aspectos relevantes de su práctica (por ej., cantidad de 
participantes, cambios en los participantes) a través 
de un ejercicio reflexivo y de instrumentos construidos 
por ellos mismos (por ej., encuesta antes de comenzar 
la intervención y después de terminada). En base a los 
resultados de estas evaluaciones, la Fundación Eres 
elaboraba y evacuaba informes a su Directorio y a los 
financistas. En este sentido, la evaluación participativa 
representa para esta Fundación una innovación en su 
forma de evaluar el PTVI, tanto por la incorporación de 
la participación de las partes interesadas en el proceso 
evaluativo, como por la construcción de un instrumen-
to de evaluación como principal producto del proceso 
evaluativo. 

En sintonía con lo anterior, el propósito de la evalua-
ción fue crear un instrumento para medir los resul-
tados del programa en términos de aumento de la 
autodeterminación de los jóvenes con discapacidad 
intelectual que participan en él. Al mismo tiempo, se 
buscó responder a objetivos relacionados con conocer 
la experiencia de los participantes en las actividades 

del programa, y los efectos que estos percibían en re-
lación con su participación. 

La evaluación consistió en un diseño mixto secuen-
cial cualitativo-cuantitativo con enfoque participativo 
compuesto por tres etapas: formalización del modelo 
de la intervención, estudio cualitativo de implementa-
ción y estudio cuantitativo de construcción de un ins-
trumento de medición de resultados. 

La evaluación tuvo una duración de un año, entre sep-
tiembre de 2022 y septiembre de 2023. En ella partici-
paron profesionales del equipo responsable, jóvenes 
con discapacidad intelectual, familiares de estos jóve-
nes, y profesionales de apoyo todos beneficiarios del 
programa. 

Como componente clave del diseño participativo, se 
constituyó un Comité de Evaluación compuesto por re-
presentantes de las principales partes interesadas del 
programa, como formuladores de política pública (por 
ej., Senadis), implementadores (por ej., equipo res-
ponsable), beneficiarios directos (por ej., jóvenes con 
discapacidad intelectual), beneficiarios indirectos (por 
ej., familiares de JcDI) y sociedad civil (por ej., miem-
bro comité consultivo en discapacidad), con la misión 
de velar por el buen curso de la evaluación, validar e 
informar las actividades de evaluación, y tomar parte 
en las decisiones clave del proceso de evaluación.

El equipo de evaluación estuvo compuesto por cinco 
profesionales: el responsable del estudio quien es-
cribe este capítulo, una especialista en metodología 
cuantitativa, dos asistentes de investigación, y un apo-
yo profesional perteneciente a la Fundación Eres. 
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Cabe mencionar que esta evaluación contó con el fi-
nanciamiento del Ministerio de Desarrollo Social y Fa-
milias del Estado Chileno. 

Marco conceptual 

Las raíces de la evaluación participativa se hunden 
en tradiciones latinoamericanas (Tapella et al., 2021) 
tales como la Investigación-Acción-Participativa 
(Fals-Borda, 1985), Educación Popular (Freire, 1970) 
y Sistematización de Experiencias (Zuñiga, 1992), así 
como en los programas de participación ciudadana 
creados en EEUU en los años de 1960 y en los progra-
mas de desarrollo internacional de la misma época 
(Plottu y Plottu, 2009).

Según Jackson y Kassam (1998), la evaluación partici-
pativa es 

un proceso de autoevaluación, producción de cono-
cimiento colectivo, y acción cooperativa en la cual 
las partes interesadas en una intervención participan 
sustantivamente en la identificación de los temas de 
evaluación, el diseño de la evaluación, el levanta-
miento y análisis de datos, y la acción emprendida 
en base a los resultados de la evaluación. (traducción 
libre del autor) 

Este tipo de evaluación busca dar un trato preferencial 
a las voces y decisiones de los menos poderosos y más 
afectados. 

Se han propuesto diferentes modelos conceptuales 
para analizar y entender un proceso participativo de 
evaluación. En un estudio pionero, Cousins et al. (1996) 
propusieron tres dimensiones que se extendían a lo 
largo de un continuo para analizar lo que ellos definían 
como evaluación colaborativa. La primera dimensión 
correspondía a la selección de partes interesadas que 
extendía el abanico a la representación que va desde 
los usuarios directos hasta todo otro individuo o grupo 
con intereses en el programa (por ej., diseñadores, eje-
cutores, financistas). La segunda dimensión refería a 
quién tiene el control de las decisiones técnicas, es 
decir, si este está en manos del evaluador, de las partes 
interesadas o en ambos. La tercera dimensión era la 
participación que tienen las partes interesadas en 
las actividades de las distintas fases de la evalua-
ción, la cual puede ir desde moderada a elevada. Los 
resultados mostraron que el evaluador seguía man-
teniendo un rol dominante y que los profesionales y 
los usuarios directos tenían una participación limita-
da, tal como ocurría en las evaluaciones tradicionales. 
Basándose en la investigación precedente, Weaver y 
Cousins (2004) reformulan una de las dimensiones de 
su modelo -selección de las partes interesadas-, con lo 
cual proponen un modelo de cinco dimensiones:

 ◉ control sobre las decisiones técnicas, 
 ◉ diversidad entre partes interesadas seleccionadas 
para participar, 

 ◉ relaciones de poder entre partes interesadas, 
 ◉ manejo de la implementación de la evaluación, y 
 ◉ profundidad de la participación. 
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Tras aplicar estas dimensiones a dos casos de estudio, 
uno en un hospital en Canadá y otro en un programa 
de formación de líderes educativos en India, los auto-
res concluyen que estas dimensiones cambian a través 
del tiempo (por ej., la naturaleza de los conflictos), la 
forma en que estas dimensiones se expresan durante 
el proceso de evaluación tiene consecuencias desea-
das y no deseadas, y estas dimensiones permiten pro-
blematizar los procesos participativos para evitar que 
reproduzcan el statu quo. 

En un estudio posterior, Ridde (2006) busca comprobar 
la validez del modelo propuesto por Weaver y Cousins 
(2004). Para lograr este objetivo, el autor aplica el mo-
delo a tres casos de estudio que responden a los tres 
tipos de evaluación participativa que se derivan del 
mismo, y que corresponden a programas de servicios 
de salud y sociales implementados por ONG en Haití, 
Afganistán y Québec (Canadá) respectivamente. Las 
conclusiones de este ejercicio apuntan a que el mode-
lo está bien anclado empíricamente y representa un 
heurístico de utilidad para examinar las dimensiones 
del proceso participativo de evaluación, a la necesidad 
de describir los elementos de los valores atribuidos a 
cada dimensión, y a la relevancia de aplicar nueva-
mente este modelo a otros casos. 

En la misma línea, Daigneault y Jacob (2009) se pro-
ponen desarrollar un instrumento de medición de la 
participación en la evaluación. Para esto, reconcep-
tualizan el modelo de Cousins y Whitmore (1998), de-
finiendo y operacionalizando tres dimensiones con-
sideradas esenciales en la evaluación participativa: 

extensión del involucramiento, diversidad de partici-
pantes, control del proceso evaluativo. En base a es-
tas tres dimensiones, los autores elaboran y ofrecen 
un sistema de codificación que puede ser aplicado a 
las evaluaciones para establecer en qué medida estas 
son participativas, reconociendo que este instrumento 
aún requiere ser validado por nuevas investigaciones. 
Más recientemente, Daigneault et al. (2012) realizaron 
un estudio para validar empíricamente el instrumento 
de medición de la evaluación participativa en 40 casos 
extraídos de la literatura especializada en la materia. 
Los resultados obtenidos sugieren que pese a ciertas 
limitaciones tales como la dificultad de puntuar la di-
mensión de control del proceso evaluativo, el instru-
mento es confiable y válido para medir las tres dimen-
siones de la participación. 

En resumen, las investigaciones analizadas muestran 
que es posible y útil examinar con mayor detención el 
proceso participativo de evaluación por varias razo-
nes. En primer lugar, los modelos conceptuales tienen 
una buena validez, poniendo foco en aspectos sus-
tantivos y distintivos de una evaluación participativa 
respecto de aquellas que no lo son. En segundo lugar, 
contribuye a que los evaluadores puedan planificar, 
implementar y evaluar las evaluaciones participativas 
de acuerdo a un marco referencial claro y bien estruc-
turado. En tercer lugar, el examen de las evaluaciones 
participativas aporta a elevar la calidad de estas eva-
luaciones, y a esclarecer su relación con otros resul-
tados de las evaluaciones participativas (por ej., em-
poderamiento de los participantes). Ahora bien, pese 
a todas estas virtudes de los modelos disponibles, los 
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resultados obtenidos en estos estudios sugieren que 
el instrumento de medición de la evaluación partici-
pativa presenta algunas ventajas relacionadas con el 
uso de un número menor de dimensiones (N=3) que 
facilita identificar los aspectos relevantes del proceso, 
la disponibilidad de un sistema de codificación que 
simplifica la puntuación de las dimensiones, y la vali-
dación de la que ha sido objeto que ha corroborado su 
confiabildiad y validez para estos fines. 

Por esta razón, nosotros utilizaremos el instrumento de 
medición de la evaluación participativa desarrollado 
por Daigneault y Jacob (2009) para examinar una eva-
luación participativa a cargo del autor de este artículo. 

Instrumento de medición de la 
evaluación participativa

El instrumento está compuesto por tres dimensiones 
que son consideradas necesarias y suficientes para cla-
sificar una evaluación como participativa. La primera 
dimensión es la extensión del involucramiento, la cual se 
refiere a la cantidad de tareas de en las cuales se invo-
lucran las partes interesadas por sobre la cualidad y la 
intensidad del involucramiento o el control que puedan 
tener sobre la toma de decisiones. La codificación de 
esta dimensión se realiza de la siguiente forma:

Nivel de Membresía 
Número de tareas 
en las que están 
involucradas las 
partes interesadas 
no evaluadoras

Etiqueta intuitiva Numérica 

0 Sin involucramiento .00

1 Involucramiento limitado/débil .25

2 Involucramiento moderado .50

3 Involucramiento fuerte/
sustantivo .75

4 Involucramiento total 1.00

La segunda dimensión es la diversidad de participan-
tes, que refiere a la selección de partes interesadas no 
evaluadoras que participan en la evaluación (por ej., 
formuladores de políticas, implementadores, inter-
ventores, beneficiarios, sociedad civil). La codificación 
de esta dimensión se realiza de la siguiente forma:

Nivel de Membrecía 
Número de tareas 
en las que están 
involucradas las 
partes interesadas 
no evaluadoras

Etiqueta intuitiva Numérica 

0 Sin diversidad .00

1 Diversidad limitada/débil .25

2 Diversidad moderada .50

3 Diversidad sustantiva/fuerte .75

4 Diversidad total 1.00
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La tercera dimensión es el control del proceso evalua-
tivo y se mide en términos de cuan compartido es este 
entre partes interesadas no-evaluadoras y el evalua-
dor. La codificación de esta dimensión se realiza de la 
siguiente forma: 

Nivel de Membrecía
Etiqueta intuitiva Numérica

Control exclusivo del evaluador y/o patrocinador 
no participante .00

Control limitado/débil de los participantes .25

Control compartido entre participantes y 
evaluador y/o patrocinador no participante .50

Control sustantivo/fuerte de los participantes .75

Control exclusivo de los participantes 1.00

Para ser clasificada como participativa mediante la 
aplicación de este instrumento, una evaluación debe 
obtener un puntaje igual o mayor a .25 en cada una 
de las tres dimensiones, y en consecuencia, en el nivel 
básico. El cálculo de la puntuación en este nivel básico 
es sencillo: la puntuación mínima de la dimensión de 
nivel secundario determina la puntuación general de 
la evaluación participativa. Por ejemplo, si una evalua-
ción incluye a todas las categorías de partes interesa-
das no evaluadoras (puntaje 1.00 en dimensión diver-
sidad), obtendrá un puntaje agregado de 1.00 sólo si 

las partes interesadas en todas las tareas de evalua-
ción (extensión del involucramiento = 1.00), y si estas 
partes interesadas tienen el control total de las deci-
siones del proceso evaluativo (control = 1.00). No obs-
tante, si el puntaje de la dimensión control es .50, la 
evaluación obtendrá un puntaje de .50 al nivel básico, 
y si el puntaje de la dimensión control es .00, la evalua-
ción obtendrá un puntaje de .00 al nivel básico. Si este 
último fuera el caso, la evaluación no podrá ser clasifi-
cada como participativa, aun cuando esta obtenga un 
puntaje perfecto (1.00) en las otras dos dimensiones. 

Haciendo el ejercicio de aplicar este instrumento a la 
evaluación del PTVI que conduje, buscamos aportar 
evidencia a la validación de este instrumento, y espe-
cialmente mirar el proceso de participación retrospec-
tivamente para contrastar la apreciación subjetiva del 
evaluador con la medición objetiva del índice de par-
ticipación, y así establecer en qué medida esta evalua-
ción ha sido participativa, identificando los desafíos 
que se enfrentan para profundizar la participación en 
futuras evaluaciones. Consideramos que estos apren-
dizajes son fundamentales para mejorar las compe-
tencias de la comunidad de evaluadores, y optimizar 
los resultados de las evaluaciones participativas para 
las diferentes partes interesadas involucradas. Así mis-
mo, los hallazgos de este ejercicio pueden contribuir al 
avance de la investigación en evaluación participativa. 
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Descripción y análisis  
del proceso participativo

En esta sección examinaremos las tres etapas del pro-
ceso participativo de evaluación implementado (mo-
delización, estudio cualitativo, y estudio cuantitativo) 
bajo el prisma de las tres dimensiones de la participa-
ción propuestas por Daigneault y Jacob (2009). Al final 
de este apartado realizaremos un resumen de los re-
sultados presentados, y puntuaremos el proceso parti-
cipativo de evaluación según la rúbrica construida por 
los mismos autores para determinar si esta evaluación 
puede ser clasificada como participativa según este 
instrumento. 

Diversidad de participantes

La diversidad se expresó desde el inicio con la inclu-
sión del equipo responsable del programa (educadora, 
psicóloga, terapeuta ocupacional) como participan-
tes en las tres etapas del proceso de evaluación. Una 
vez obtenido el financiamiento público para realizar la 
evaluación, el evaluador y el equipo de la Fundación 
se abocaron a la tarea de constituir el Comité de Eva-
luación (CdE) que fue parte del diseño metodológico 
del proyecto. Para esto, el evaluador entregó orienta-
ciones generales al equipo de la fundación respecto a 
aspectos tales como tipos de partes interesadas que 
deberían ser parte de esta instancia (por ej., usuarios, 
formuladores de políticas, profesionales de trato di-

recto), con lo cual la Fundación procedió a identificar-
los y a convocarlos. La diversidad de participantes se 
incrementó fuertemente con la constitución y puesta 
en marcha del Comité de Evaluación, dado que este 
estuvo compuesto por representantes de todas las 
categorías de partes interesadas del programa en el 
campo de la discapacidad: formuladores de políticas 
(por ej., OIT); implementadores del nivel central de la 
administración del Estado (por ej., Senadis); organiza-
ciones prestadoras de servicios (por ej., fundaciones, 
colegios) y profesionales de primera línea (por ej., edu-
cadora diferencial); usuarios (por ej., jóvenes con dis-
capacidad) y beneficiarios indirectos (por ej., familiares 
de usuarios); educadora diferencial); sociedad civil (por 
ej., investigadora universitaria; comunidad de organi-
zaciones solidarias), y ciudadanos (por ej., miembro de 
un comité consultivo en discapacidad). Este CdE sesio-
nó en cinco ocasiones durante el proceso de evalua-
ción que tuvo una duración de un año, alcanzando un 
promedio de participación de 15 personas por sesión. 
Adicionalmente, se tomó contacto con investigadores 
extranjeros especialistas en autodeterminación en per-
sonas con discapacidad para solicitar retroalimenta-
ción sobre aspectos específicos del trabajo en curso.

A modo de resumen, el análisis de la dimensión ex-
tensión del involucramiento nos permite señalar que 
representantes de las cuatro categorías de partes inte-
resadas no evaluadoras (tomadores de decisiones, im-
plementadores e interventores, beneficiarios directos 
e indirectos, y sociedad civil y ciudadanía) estuvieron 
involucrados a lo largo del proceso evaluativo. Por esta 
razón, esta dimensión recibe una puntuación de 1.00.
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Extensión del involucramiento

Esta dimensión de la participación se expresó desde 
un inicio en el hecho que el equipo responsable del 
programa participó activamente en la definición de 
las preguntas de evaluación (por ej., ¿Cuáles son los 
principales cambios esperados en los JcDI de su par-
ticipación en el programa TVI?, definición del tipo de 
la evaluación (por ej., diseño, procesos, y resultados 
inmediatos); especificación del diseño metodológi-
co (por ej., mixto); y en la identificación de las fuen-
tes de datos (por ej., JcDI, familiares, profesionales de 
apoyo). De ahí en adelante, el equipo responsable y 
el Comité de Evaluación participaron activamente en 
las siguientes tareas de las fases de modelización del 
programa, estudio cualitativo y estudio cuantitativo: 
selección y construcción de instrumentos de produc-
ción de datos; el momento en que se realizaría la pro-
ducción de datos; interpretación de los resultados (por 
ej., condiciones de éxito de la implementación del pro-
grama); y formulación de recomendaciones (por ej., 
proveer apoyo a las madres de los JcDI). Por ejemplo, 
en el estudio cualitativo, las pautas de entrevista y de 
los grupos focales fueron construidas en conjunto con 
el equipo responsable, con un énfasis en el uso de un 
lenguaje comprensible y coherente con el modelo so-
cial de la discapacidad. 

Así, el evaluador y el equipo de la Fundación constru-
yeron pautas adaptadas para personas con discapaci-
dad en base a pictogramas. Posteriormente, el evalua-
dor estuvo a cargo de la mayor parte de la producción 

de datos, mientras que uno de los grupos focales fue 
coanimado por una profesional del equipo respon-
sable. Asimismo, el análisis de datos cualitativos fue 
realizado por el equipo de evaluación mientras que en 
su interpretación participaron el equipo de evaluación 
-una reunión- y el CdE en su tercera reunión. Durante 
estas reuniones, los participantes solicitaron clarifica-
ciones sobre algunos resultados (por ej., cuáles son los 
cambios a mediano plazo), realizaron observaciones 
sobre condiciones de éxito en la implementación del 
programa (por ej., apoyo de las escuelas, motivación 
de los padres, continuidad de los cambios del JcDI en 
el hogar), y reflexionaron sobre las implicancias de es-
tos resultados para el futuro del programa (por ej., ac-
ciones para mejorar el programa TVI). 

En el estudio cuantitativo, el equipo de evaluación se 
encargó de construir un instrumento para medir la au-
todeterminación en los jóvenes con discapacidad que 
participan en el programa. Una primera versión del 
cuestionario autoreportado de autodeterminación en 
jóvenes con discapacidad fue presentada a los miem-
bros del Comité de Evaluación en su cuarta reunión, 
ocasión en la cual estos hicieron observaciones en tor-
no a las preguntas sobre autonomía, participación, y 
autodeterminación, recomendaron revisar el lenguaje 
y seleccionar o preparar adecuadamente a quien ad-
ministraría el instrumento para facilitar su compren-
sión por parte de los participantes. En la última etapa, 
el reporte estuvo a cargo del equipo evaluador, con 
la revisión y comentarios del equipo responsable del 
programa. Por su parte, se realizaron distintas activi-
dades de diseminación de los resultados. La principal 
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fue un seminario en que se invitó a los miembros del 
CdE, junto con un amplio grupo de personas involu-
cradas en el campo de la discapacidad a nivel nacio-
nal. Con una asistencia de cerca de 60 personas, una 
profesional de Senadis realizó un taller de introduc-
ción a la Vida Independiente, y el evaluador expuso los 
principales resultados de la evaluación.

A modo de resumen, el análisis de la dimensión exten-
sión del involucramiento nos permite señalar que las 
partes interesadas no evaluadoras estuvieron involu-
cradas en menor o mayor medida en las cuatro tareas 
clave del proceso evaluativo: preguntas de evaluación 
y diseño metodológico, producción y análisis de datos, 
juicio y recomendaciones, y reporte y diseminación de 
resultados. Por esta razón, esta dimensión recibe una 
puntuación de 1.00. 

Control del proceso de evaluación

El control del proceso evaluativo fue compartido entre 
el evaluador, el equipo de la Fundación, y el Comité de 
Evaluación a lo largo del proceso evaluativo de distin-
tas formas. En el momento previo a la realización de la 
evaluación, el equipo responsable del programa y el 
evaluador decidieron trabajar colaborativamente en 
esta evaluación, en base al reconocimiento y respeto 
mutuo. De este modo, el foco de la evaluación fue esta-
blecido conjuntamente por el equipo responsable del 
programa y el evaluador. Así, el evaluador y el equipo 
de la Fundación trabajaron durante aproximadamente 

un mes a través de reuniones en línea y documentos 
alojados en una nube para preparar la postulación al 
fondo que financió la evaluación. El evaluador tuvo 
como principal función escuchar las necesidades de 
la Fundación, y traducirlas técnicamente en preguntas 
de evaluación, diseño metodológico, planificación de 
etapas y actividades, y un presupuesto. 

El propósito de la evaluación fue mejorar el trabajo rea-
lizado por la Fundación y validar los resultados obteni-
dos por el programa frente a sus diferentes audiencias, 
mientras que el foco de la evaluación fue el diseño del 
programa, la implementación, y los resultados. El di-
seño metodológico adoptado fue mixto cualitativo/
cuantitativo, ya que permitía primeramente definir el 
modelo de intervención y explorar aspectos clave de 
la implementación del programa desde la perspectiva 
de las partes interesadas, para continuar con un estu-
dio cuantitativo destinado a construir un instrumento 
de medición de resultados. En la etapa de modeliza-
ción, el equipo de evaluación preparó la Teoría del 
Cambio del proyecto en base a distintas fuentes de in-
formación. Luego, el modelo resultante fue sometido 
a la revisión y validación del equipo responsable, y del 
Comité de Evaluación. 

Tras la segunda reunión con el Comité de Evaluación, 
el equipo de evaluación preparó y envío al CdE una 
nueva versión de la Teoría del Cambio que incorpora-
ba las correcciones solicitadas por sus miembros. Esta 
nueva versión de la Teoría del Cambio fue validada por 
el CdE en su tercera reunión. Durante el estudio cua-
litativo, y antes de comenzar el trabajo en terreno, se 
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hizo una presentación al CdE sobre los instrumentos, 
muestra, y tipo de análisis del estudio cualitativo, en la 
cual sus miembros entregaron recomendaciones para 
asegurar que la producción de datos se adecuara a las 
personas con discapacidad (por ej., realizar entrevis-
tas a JcDI con apoyo de la mamá). Al término de esta 
reunión, el CdE validó el diseño metodológico del es-
tudio cualitativo. 

Ya finalizando el estudio cualitativo, el Comité de Eva-
luación sostuvo una reunión en que se plantearon pun-
tos de vista contradictorios en torno al rol que el pro-
grama asigna a los familiares de los JcDI que participan 
en la intervención. Mientras el equipo responsable del 
programa, y una profesional de una organización in-
ternacional insistían en que los familiares son apoyos 
para el proceso de independencia que cursan los JcDI, 
ex usuarias del programa y personas con discapacidad 
planteaban que habitualmente son las madres de los 
JcDI quienes deben apoyar a sus hijos/as, pero que 
ellas no disponen de apoyo para cumplir ese rol. Esta 
fue una de las controversias que atravesó todo el pro-
ceso de evaluación, expresándose no solo en las discu-
siones al interior de las reuniones del CdE, sino que en 
los resultados del estudios en su interpretación, y en 
las recomendaciones efectuadas al programa. 

Durante el estudio cuantitativo, el equipo de evalua-
ción trabajó con el equipo de la Fundación, y con al-
gunos de los miembros del Comité de Evaluación rea-
lizando ajustes de distinta envergadura a la batería de 
instrumentos que fueron construidos para medir los 
resultados del PTVI (cuestionario a JcDI, cuestionario 

a familiares, y cuestionario desempeño de la imple-
mentación), hasta obtener una nueva versión. Este ins-
trumento fue revisado, retroalimentado y validado por 
el Comité de Evaluación antes de ser piloteado en una 
escuela especial de una comuna de la zona sur-orien-
te de Santiago. Posteriormente, el equipo de evalua-
ción y el equipo responsable se reunieron en múltiples 
ocasiones para ajustar el instrumento, y elaborar una 
versión definitiva, la cual fue adaptada a formato de 
accesibilidad universal por una profesional voluntaria 
de la Fundación, para ser posteriormente validada por 
el Comité de Evaluación. 

A modo de resumen, el análisis de la dimensión control 
del proceso evaluativo nos permite señalar que las par-
tes interesadas no evaluadoras compartieron el con-
trol con el evaluador sobre las tareas esenciales del 
proceso evaluativo, pero que las primeras no tuvieron 
el control total del proceso evaluativo. Por esta razón, 
esta dimensión recibe una puntuación de .50. 

En conclusión, la evaluación examinada recibe un 
puntaje de 1.00 para la dimensión diversidad de par-
ticipantes, 1.00 para la dimensión de extensión del 
involucramiento, y 0.50 para la dimensión control del 
proceso evaluativo, con lo que el puntaje agregado es 
de la evaluación es de 0.50, por lo que puede ser clasi-
ficada como una evaluación participativa de acuerdo 
al instrumento de Daigneault y Jacob (2009). La tabla 
3 presenta estos resultados: 
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Dimensión/indicador No de tareas Partes interesadas 
no evaluadoras involucradas

Sobre las tareas del 
proceso evaluativo 

Extensión del involucramiento 4 = 1.00 - -

Diversidad de partes interesadas - 4 = 1.00 -

Control del proceso evaluativo - - 2 = .50

Puntaje agregado .50

Tabla 3. Puntuación de las tres dimensiones de la evaluación participativa examinada

Discusión 

El objetivo de este texto fue aplicar el modelo de Daig-
neault y Jacob (2009) al caso de una evaluación parti-
cipativa en el campo de la discapacidad para extraer 
aprendizajes que sean útiles para la comunidad de 
evaluadores que desean adoptar un enfoque partici-
pativo en su práctica profesional, y para contribuir al 
estudio de la evaluación participativa.

Es importante partir señalando que logramos aplicar 
exitosamente el modelo al caso examinado. De hecho, 
las tres dimensiones fueron ocupadas para analizar el 
proceso evaluativo bajo el ángulo de la participación 
de las partes interesadas no evaluadoras. A este res-
pecto, quisiéramos señalar que percibimos diferencias 
significativas en la aplicación de las tres dimensiones. 
La dimensión extensión del involucramiento fue aque-
lla que permitió una aplicación más fluida, ya que los 
indicadores (por ej., tareas) son claros y pueden iden-

tificarse fácilmente en el proceso de evaluación. Algo 
similar ocurre con la dimensión diversidad de partes 
interesadas no evaluativas, la cual se aplica mediante 
una categorización de partes interesadas (por ej., to-
madores de decisiones, interventores, usuarios) que 
encajan adecuadamente con la realidad chilena. 

Ahora bien, la aplicación de la dimensión control del 
proceso de evaluación fue menos fluida ya que el indi-
cador de esta dimensión y el indicador de la dimensión 
extensión del involucramiento se solapan parcialmente 
al poner ambos el foco en las tareas esenciales. Para 
superar esta dificultad, hicimos el ejercicio de despla-
zar el foco desde las tareas a la autoridad sobre la toma 
de decisiones (Daigneault y Jacob, 2009), y siguiendo 
lo planteado por Daigneault et al. (2012), mapeamos 
ciertos términos clave utilizados para describir la for-
ma en que se condujo el proceso de evaluación estu-
diado (por ej., compartido, conjuntamente, colaborati-
vamente) para utilizarlos como indicadores de cómo se 
tomaron decisiones sobre las tareas esenciales. De esta 
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forma, logramos aplicar exitosamente la dimensión del 
control sobre el proceso de evaluación, obteniendo un 
análisis coherente y más extenso que el resultante de la 
aplicación de las otras dos dimensiones. 

Otro aspecto problemático de la aplicación de la di-
mensión de control sobre el proceso evaluativo tiene 
relación, a nuestro parecer, con una confusión concep-
tual entre resultados y procesos. Según la reconcep-
tualización propuesta por Daigneault y Jaboc (2009), 
el control del proceso de evaluación estará en manos 
de quienes detenten la autoridad formal (por ej., legal, 
institucional) o informal (por ej., movilización de re-
cursos para tener influencia) para tomar decisiones en 
tareas esenciales. Esta definición del control sobre el 
proceso evaluativo facilita la tarea de construir indica-
dores para observar quien tiene el control en la toma 
de decisiones relativas a distintas tareas a lo largo del 
proceso evaluativo, pero no permite explicar cómo lle-
gan esas partes interesadas a obtener o a perder ese 
control para tomar decisiones. En otras palabras, ob-
servamos los resultados de la distribución del control 
sobre el proceso de evaluación pero no comprende-
mos el proceso de distribución del control en sí mismo. 

Nuestra experiencia conduciendo múltiples procesos 
de evaluación participativa sugieren que la distribución 
del control durante el proceso de evaluación puede ex-
plicarse de mejor manera recurriendo al concepto de 
relaciones de poder entre las partes interesadas de la 
misma forma que lo hacen Weaver y Cousins (2004). Es-
tos autores proponen un modelo de cinco dimensiones 
que distingue conceptualmente entre la dimensión de 

control sobre las decisiones técnicas y la dimensión de 
relaciones de poder entre las partes interesadas, estan-
do esta última referida a indicadores como la conflicti-
vidad entre las partes interesadas (Quiroz et al., 2022), 
la capacidad que tienen estas para generar cambios, y 
el nivel de acuerdo entre sus intereses. 

En el caso estudiado, uno de los momentos de mayor 
conflictividad ocurrió al interpretar los resultados del 
estudio cualitativo en torno a la relevancia del apoyo 
entregado por las familias a los jóvenes con discapaci-
dad que participaban en el programa. La dirección de 
la Fundación responsable y un profesional de un or-
ganismo internacional defendieron la posición según 
la cual en ocasiones las familias no apoyan el proceso 
de cambio que desean sus hijos/as con discapacidad 
debido a una falta de compromiso, mientras que fami-
liares y personas con discapacidad afirmaron que son 
las madres quienes habitualmente deben asumir este 
rol sin contar ellas mismas con el apoyo necesario para 
hacerlo. ¿Qué es lo importante aquí: la participación 
de partes interesadas en la interpretación de resulta-
dos o la interpretación de los resultados que prevale-
ce? A diferencia de la dimensión control sobre el pro-
ceso de evaluación que se limita a identificar quienes 
participan en la tarea de interpretación de resultados, 
la dimensión relaciones de poder entiende que lo fun-
damental en una evaluación participativa es la inter-
pretación de los resultados que prevalece en virtud de 
las consecuencias positivas o negativas que esta pue-
da tener para los intereses, necesidades y perspectiva 
de las partes interesadas. Por ejemplo, sostener que 
las familias no están comprometidas con el proceso de 
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cambio de sus hijos/as con discapacidad y descono-
cer la falta de apoyo que viven las madres-cuidadoras 
pueden conducir a sobrecargar a estas últimas y afec-
tar su bienestar físico y emocional. 

El punto anterior también nos llama la atención sobre 
el rol del evaluador en la evaluación participativa fren-
te a la emergencia de conflictos entre partes interesa-
das que tienen relaciones asimétricas. Mi experiencia 
en tales situaciones ha sido primero reconocer y visibi-
lizar la existencia de un conflicto de interpretaciones, 
luego facilitar la expresión adecuada de la perspectiva 
de ambas partes en torno al conflicto, y de ser nece-
sario, defender la posición de la parte interesada con 
menos poder por medio de los recursos que están a 
mi alcance como evaluador. Así, es posible equilibrar 
suficientemente las asimetrías, y generar las condicio-
nes necesarias para que la interpretación de la parte 
interesada con menos poder tenga la capacidad para 
reclamar en lo público una porción de realidad que es 
observable por todas las partes interesadas. 

Esta posición deriva de asumir que la evaluación parti-
cipativa se basa en las relaciones sociales entre el eva-
luador y las partes interesadas, y que la forma en que 
se desplieguen estas relaciones tendrá repercusiones 
en el proceso de construcción de conocimientos (di-
mensión epistemológica) y en el de toma de decisiones 
(dimensión política) simultáneamente (Chouinard y 
Cousins, 2013). Ahora bien, el evaluador también puede 
en ocasiones cometer el error de ejercer violencia epis-
temológica sobre las partes interesadas, al interpretar o 
privilegiar una interpretación de datos que muestra al 

otro (por ej., beneficiario) como inferior en base a una 
asimetría de poder (Teo, 2010), es decir, el evaluador de 
programas podría contribuir a perpetuar desigualda-
des en el proceso de producción de conocimientos y de 
toma de decisiones de la evaluación, al poner los intere-
ses del estudio por sobre la calidad de la intervención o 
el bienestar de los usuarios (Daher et al., 2023). 

Otro aspecto interesante del ejercicio es que ha permi-
tido contrastar la percepción subjetiva del proceso par-
ticipativo con datos más objetivos provenientes de la 
aplicación del instrumento de Daigneault et al. (2012). 
En este sentido, es posible mencionar que el evalua-
dor tenía una visión de la evaluación como habiendo 
sido menos participativa de lo que arroja el análisis del 
proceso de evaluación desde la perspectiva de las tres 
dimensiones. En efecto, fue sorprendente constatar la 
amplia diversidad de partes interesadas que partici-
paron en esta evaluación, el hecho de que todas estas 
partes interesadas se involucraran en todas las tareas 
esenciales del proceso de evaluación y que además lo-
graran ejercer un control significativo en varias de ellas 
que no estaba planificado. Por ejemplo, una terapeuta 
ocupacional del equipo responsable del programa ad-
quirió progresivamente un rol de mayor importancia, 
tomando parte en múltiples actividades del proceso 
(por ej., gestión de información, adaptación de instru-
mentos, producción de datos) y convirtiéndose en una 
voz con autoridad en la evaluación. 

Algo similar se registró al interior del Comité de Eva-
luación, en donde una madre/cuidadora y dos jóve-
nes con discapacidad intelectual adquirieron un gran 
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protagonismo en cada una de las reuniones, toman-
do la palabra para expresar su opinión, sugerencias y 
desacuerdos. 

Estas prácticas de participación de ciertas partes in-
teresadas dentro de la evaluación son coherentes con 
una definición de la evaluación participativa como 
aquella que busca dar un trato preferencial a las vo-
ces y decisiones de los menos poderosos y más afecta-
dos (Jackson y Kassam, 1998). Al mismo tiempo, estas 
prácticas pueden ser consideradas como formas de 
evaluación participativa transformadora en la medi-
da en que logran empoderar a las partes interesadas 
a través del reconocimiento y respeto de su conoci-
miento en el proceso de construcción de conocimien-
to (Cousins y Whitmore, 1998). En palabras de la Inves-
tigación Acción Participativa (IAP) Latinoamericana, 
es posible que la investigación contribuya a la demo-
cratización de nuestras sociedades y a la autodetermi-
nación de los grupos populares si dejamos de atribuir 
una superioridad al conocimiento formal y valoramos 
el conocimiento popular en el análisis de los procesos 
y estructuras que perpetúan la opresión y las desigual-
dades (Fals-Borda y Rahman, 1991). 

Para finalizar, quisiéramos destacar el valor del mode-
lo original de evaluación participativa (Weaver y Cou-
sins, 2004), y particularmente del instrumento pro-
puesto por Daigneault y Jacob (2009) en base a este 
modelo. Este ejercicio de aplicación a un caso de eva-
luación participativa a cargo del autor de este artículo 
ha permitido comprobar que el instrumento es parsi-
monioso, ofrece tres dimensiones de la participación 

bien operacionalizadas y con un sistema de puntua-
ción claro y coherente. De esta forma, cualquier eva-
luador podría utilizar este instrumento para examinar 
su propia práctica, identificar sus fortalezas, debilida-
des y ámbitos de mejora, así como planificar de forma 
más detallada y efectiva la participación de las partes 
interesadas en futuros procesos evaluativos. 

Lecciones aprendidas 

Luego de conducir este ejercicio analítico sobre el pro-
ceso de evaluación participativo que tuve la oportu-
nidad de conducir, estoy en condiciones de compartir 
las siguientes lecciones aprendidas. 

En primer lugar, el instrumento utilizado para realizar 
este ejercicio ha sido de gran utilidad, ya que me ha 
permitido examinar exhaustivamente el proceso de 
evaluación bajo el prisma de tres dimensiones de la 
participación y así entender mejor las características 
esenciales que distinguen a una evaluación participa-
tiva de una evaluación que no es participativa. Espero 
que este ejercicio pueda servir de ilustración para que 
otros evaluadores y evaluadoras puedan también te-
ner una comprensión más fina de lo que es una eva-
luación participativa, aumentando así su capacidad 
para planificar, implementar, y apreciar críticamente 
las evaluaciones participativas que estén bajo su res-
ponsabilidad. 
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En segundo lugar, es posible concluir, al menos a la luz 
de este caso, que una comprensión adecuada de una 
evaluación participativa requiere tomar en considera-
ción la dimensión de relaciones de poder, y con ello, 
los patrones opresivos que pueden reproducirse entre 
las partes interesadas de un proceso evaluativo. Si bien 
las dimensiones de control sobre el proceso de evalua-
ción, diversidad de partes interesadas, y extensión del 
involucramiento, pueden capturar lo esencial de lo 
observable en un proceso de evaluación participativa, 
la opresión que viven los “usuarios” de los programas 
que evaluamos sigue estando presente aunque no la 
“veamos”. En el caso del PTVI, las múltiples violencias, 
discriminaciones, injusticias y desigualdades que vi-
ven cotidianamente las personas con discapacidad y 
sus cuidadoras pueden fácilmente reproducirse en los 
procesos de participación cuando el evaluador no tie-
ne conciencia de la presencia de una visión de la disca-
pacidad entendida como minusvalía y de la ideología 
de la normalidad que subyace a esta. Así, reconocer y 
entender estas asimetrías de poder y patrones opresi-
vos nos da la posibilidad de planificar procesos de par-
ticipación que pueden ser liberadores para los oprimi-
dos, y también para nosotros, los opresores. 

En tercer lugar, este ejercicio me ha llevado a tomar 
consciencia de que un aspecto fundamental del rol 
del evaluador en una evaluación participativa es el de 
favorecer la resolución de conflictos como motor de 
aprendizaje y transformación de las relaciones entre 
las partes interesadas. De esta manera, la evaluación 
puede contribuir no solo a abrir espacios de partici-
pación que sean significativos para las partes inte-

resadas, sino que también aportar al bienestar y a la 
reducción de las desigualdades que afectan particu-
larmente a los grupos oprimidos que pugnan por una 
mayor democratización de nuestras sociedades. Aho-
ra bien, facilitar la resolución de conflictos es un gran 
desafío que nos exige preparación. 

En cuarto lugar, quisiera mencionar que la evaluación 
participativa puede tener efectos positivos desde la 
perspectiva de las partes interesadas. Por ejemplo, al 
consultar a la directora de la Fundación respecto de 
los beneficios percibidos de su participación en esta 
evaluación, esta menciona que le ha servido para va-
lidar lo que hacen al interior de la organización y hacia 
el exterior con otras organizaciones del campo de la 
discapacidad, aumentar el reconocimiento institucio-
nal no solo como “ejecutores” de un programa público 
sino que también como una organización que diseña y 
evalúa la implementación del mismo, tener una visión 
más clara, objetiva, y concreta sobre las necesidades 
del programa y de lo que se requiere con y para las 
personas con discapacidad y establecer focos para la 
mejora continua. 

En definitiva, me parece importante cerrar este artí-
culo insistiendo sobre lo fundamental que es el hecho 
de que la comunidad de la evaluación pueda seguir 
aprendiendo e investigando sobre las evaluaciones 
participativas que se hacen en la región y que el co-
nocimiento que se produzca sea ocupado para formar 
a colegas, implementadores, tomadores decisiones, y 
ciudadanía en la teoría y práctica de la evaluación par-
ticipativa.
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Capítulo 3

Evaluación, Inclusión y Democracia  
en América Latina: experiencias  
y aprendizajes
El Caso de Santa Teresa (Chile)

Fernanda Arriaza

Resumen
La evaluación participativa presentada se constituyó en un proceso profundamente humano; desde la apuesta por poner en el cen-
tro a las personas y que fuese su narrativa la que determinara el impacto del trabajo comunitario, como la naturaleza de la partici-
pación de las/os involucrados; totalmente voluntaria. Quienes fueron parte, estaban convencidos/as que era un paso necesario de 
dar. El capítulo da cuenta de los resultados de la evaluación desarrollada al dispositivo de intervención “Mesa de Trabajo”, utilizada 
por la organización TECHO como medio para contribuir a la búsqueda de soluciones de las principales problemáticas sociales que 
afectan los campamentos o barrios populares en América Latina. Dada la importancia de las Mesas de Trabajo, se diseñó una eva-
luación que diera cuenta de sus fortalezas y debilidades. Como hallazgo principal de esta evaluación participativa, se evidenció la 
alta capacidad de este espacio para gestionar proyectos y ejecutarlos, cumpliendo con sus objetivos propuestos. Así mismo, su efi-
cacia era una fuente de gran legitimidad de parte de la comunidad con respecto al trabajo que desempeñaba, reforzando la figura 
de sus integrantes y principalmente la de su dirigenta. 
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El contexto institucional

La República de Chile cuenta desde mediados de la 
década de 1990, con un sistema de monitoreo y eva-
luación sólido que recopila y genera información del 
funcionamiento de programas e instituciones públicas 
a fin de contribuir a la toma de decisiones en la asigna-
ción y uso de recursos estatales (Ministerio de Hacien-
da, 2023). La consolidación del sistema ha sido el re-
sultado de la institucionalización a través de tres hitos: 

 ◉ en 1997 se desarrollaron las primeras evaluaciones 
ex post de Programas Gubernamentales; 

 ◉ en 2003 se aprueba el reglamento fijado mediante 
el Decreto Nº 1.177 del Ministerio de Hacienda, en-
tregando a la Dirección de Presupuestos (Dipres) 
la facultad para efectuar evaluaciones de progra-
mas sociales, de fomento productivo y de desarro-
llo institucional, incluidos en los presupuestos de 
los servicios públicos; y finalmente

 ◉ en 2021, mediante el Decreto Nº 2.068, se aprueba 
el Reglamento para el funcionamiento del sistema 
de evaluación de programas e instituciones públi-
cas, establecido en el artículo 52º del Decreto de ley 
Nº 1.263 (orgánico de administración financiera del 
Estado).

El decreto en mención es firme en su búsqueda por 
conseguir resultados y ya desde su artículo 1º man-
data que anualmente se desarrollen evaluaciones de 
programas sociales, de fomento productivo y de desa-
rrollo institucional, incluidos los presupuestos de ser-

vicios públicos. En coherencia con los antes descrito, 
establece seis líneas de evaluación: 

 ◉ Evaluación de Programas Gubernamentales, de-
biendo considerar las siguientes dimensiones: 
justificación del programa, diseño, principales as-
pectos de su organización y gestión y resultados y 
desempeño analizados por los criterios de eficacia, 
eficiencia, calidad y economía. 

 ◉ Evaluación de Impacto de Programas: a través de la 
aplicación de diferentes modelos analíticos se eva-
luarán resultados intermedios y finales, basados en 
metodologías experimentales y cuasiexperimenta-
les, prospectivas y retrospectivas.

 ◉ Evaluación del Gasto Institucional: se evaluarán la 
eficacia y eficiencia del gasto de la institución en la 
provisión de bienes y servicios, en coherencia con 
sus objetivos estratégicos.

 ◉ Evaluación Focalizada del Ámbito: se analizarán 
aspectos específicos de los programas relativos al 
diseño y/o implementación y, a su vez, todos los ne-
cesarios para determinar la correcta utilización de 
los recursos públicos. 

 ◉ Evaluación sectorial: busca identificar la oferta pro-
gramática relevante para el área de política pública, 
de igual manera, el análisis, evaluación de diseño y 
desempeño de los programas e iniciativas que son 
parte de la referida oferta. 

 ◉ Revisión de Gasto: revisará la implementación efec-
tiva de programas y la gestión de instituciones y/o 
mecanismos de ejecución del gasto utilizado por 
ellas mismas. 
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La definición de los programas a ser evaluados está su-
jeta a un Decreto Ministerial (Ministerio de Hacienda), 
luego de la selección surgida de propuestas de diver-
sos actores de un comité interministerial, conformado 
por representantes de los Ministerios de Economía, de 
Fomento y Turismo, de Desarrollo Social y Familia y 
de Hacienda, a través de la ya señalada Dipres, la cual 
además, es la entidad a cargo de presidir la instancia. 
Este órgano facilita la alineación con la Comisión Na-
cional de Evaluación y Productividad (CNEP) res-
ponsable de fomentar la evaluación de políticas pú-
blicas y colaborar con el fortalecimiento del sistema 
de evaluación del estado. Por otro lado, el Congreso 
Nacional adiciona o recomienda nuevas evaluaciones 
durante la tramitación de la Ley de Presupuestos.

Durante el transcurso del año 2023 se finalizaron 16 eva-
luaciones en 4 líneas de evaluación ex post (Ministerio 
de Hacienda, 2023): 8 Evaluaciones de Programas Gu-
bernamentales; 5 Evaluaciones Focalizadas de Ámbito; 
1 Evaluación Sectorial y 2 Evaluaciones de Impacto. 

En línea con el fortalecimiento de la evaluación y moni-
toreo en Chile, es de conocimiento público que el Cen-
tro de Aprendizaje en Evaluación y Resultados para 
América Latina y El Caribe (CLEAR-LAC) comenzó a 
funcionar en el país desde el año 2024, instalándose 
en la Universidad Católica de Chile. El Centro cuenta 
con el respaldo de la Iniciativa Global de Evaluación 
(GEI), el apoyo del Grupo de Evaluación Indepen-
diente del Banco Mundial (IEG) y la Oficina de Eva-
luación Independiente del Programa de las Naciones 
Unidas para el Desarrollo (IEO). 

Los escenarios antes descritos, tanto en lo público 
como en lo privado, visibilizan lo trascendental de la 
evaluación en el país. No obstante, este aspecto no 
permea automáticamente en las organizaciones de la 
sociedad civil. Al analizar el contexto, se podría inferir 
que las capacidades evaluativas suelen estar concen-
tradas en grupos reducidos de expertos, cuyo acceso 
a los servicios que prestan dependen de elevados cos-
tos, los que resultan inaccesibles para diversas orga-
nizaciones que destinan sus recursos para la interven-
ción en los territorios. 

La experiencia evaluada 

TECHO es una organización conformada por jóvenes 
voluntarias y voluntarias junto con habitantes de 
asentamientos populares de América Latina. Median-
te la acción conjunta, trabajan para superar la situa-
ción de pobreza en la que viven millones de personas. 
Con presencia en 18 países de la región, desde 1997, 
ha construido más de ciento cuarenta mil viviendas 
de emergencia y movilizado a un millón y medio de 
voluntades.

El trabajo de TECHO en Latinoamérica se centra en la 
vinculación en territorio entre las comunidades y jóve-
nes voluntarias/os en asentamientos populares (tugu-
rio, villa, favela o campamento), los cuales se organi-



533. Evaluación, Inclusión y Democracia en América Latina: experiencias y aprendizajes...
Fernanda Arriaza

zan mediante la figura de la Mesa de Trabajo, la que 
se constituye en un espacio periódico de trabajo entre 
voluntarias/os y vecinas/os donde se dialoga, reflexio-
na y decide sobre los intereses de la comunidad para 
gestionar iniciativas colectivas que aporten al bien-
estar del asentamiento y fortalezcan capacidades co-
munitarias (TECHO, 2016). En esta línea, Techo-Chile, 
en su marco conceptual y metodológico de la Mesa de 
Trabajo, la define de la siguiente manera: 

instancias formales y democráticas de reunión lide-
radas por los dirigentes de un campamento y jóvenes 
voluntarios. Desde ahí se promueve la organización 
de la comunidad para generar acciones que solucio-
nen sus problemas, fomentando formas solidarias e 
inclusivas de relación con otros y el compromiso de 
tomar un rol activo en la transformación social. La 
Mesa de Trabajo constituye un espacio microsocial 
de formación en derechos y competencias democrá-
ticas (participación, escucha del otro, realización de 
proyectos comunes, transparencia, etc.) que busca 
extenderse y replicarse en otros espacios del ejerci-
cio ciudadano, tensionando lo global a partir de la 
organización local. (TECHO, 2016, p. 16) 

Para 2018, este espacio se había desarrollado en 438 
comunidades de los 19 países donde TECHO labora-
ba, siendo en Chile un total de 173 comunidades, 46 de 
ellas en la Región Metropolitana y 22 en campamentos. 

Las Mesas de Trabajo son además espacios de forma-
ción y educación popular, de toma de decisiones y 
articulación comunitaria. Lo primero, porque las per-
sonas involucradas construyen aprendizajes a partir 
del compartir y la complementariedad de ideas y vi-
siones del mundo que tiene cada una o cada grupo, 

es decir, todas/os aprenden y enseñan algo de mane-
ra permanente y dialéctica. Lo segundo, porque esos 
aprendizajes dan lugar a ideas que deben planificar-
se, ejecutarse y evaluarse, lo que requiere de la toma 
de decisiones en conjunto, entre diferentes sectores y 
grupos de la comunidad.

En los más de 20 años de experiencia de TECHO tra-
bajando en conjunto con las comunidades, desde las 
Mesas de Trabajo se han generado diversos proyectos 
de vivienda, infraestructura comunitaria, educación, 
trabajo y desarrollo comunitario. Los mismos fueron 
generalmente evaluados, por medio de instrumentos 
cualitativos o cuantitativos, midiendo la satisfacción y 
el grado de eficiencia de los proyectos ejecutados en 
las comunidades. No obstante, dichas evaluaciones se 
centraron en los proyectos y no en la Mesa de Trabajo 
en sí misma, dejando sin analizar el funcionamiento 
de este espacio de intervención que, como se mencio-
nó antes, supone la participación y la co-construcción 
de soluciones en conjunto. Por su alto grado de alcan-
ce regional y su valor como disparador de transforma-
ciones, resultaba de suma relevancia realizar una eva-
luación de una forma horizontal y corresponsable, que 
fuera coherente con el sentido, la lógica y la práctica 
de la Mesa de Trabajo.

Atendiendo a que la Mesa de Trabajo es la célula prin-
cipal del trabajo de TECHO, los resultados de la eva-
luación debían servir para mejorar aspectos claves de 
la intervención, adoptando un proceso analítico am-
plio para pensar cómo se realiza el trabajo de interven-
ción. En este sentido, este capítulo tiene como objeto 
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de estudio a la Mesa de Trabajo, a través del caso de 
Santa Teresa, asentamiento popular en la comuna de 
San Bernardo, en la Región Metropolitana de Chile. 

Caso de estudio:  
el Campamento Santa Teresa 

El campamento Santa Teresa está ubicado en la co-
muna de San Bernardo, en la zona sur de Santiago. 
Con base en los datos del Censo 2017, se reconoce 
como una de las comunas más pobladas en Chile, 
con 301.313 habitantes. En cuanto a sus característi-
cas socioeconómicas, la comuna presenta una tasa de 
pobreza por ingresos del 9,2% mientras que la tasa de 
pobreza multidimensional asciende a un 22%, según 
el Informe de Estimaciones Comunales de Pobreza, con 
datos de Casen 2015 del Ministerio de Desarrollo So-
cial (2018).

El sitio donde se emplaza esta comunidad antigua-
mente consistía en un terminal de buses, la cual, luego 
de quedar en abandono y ser usado como microbasu-
ral, comenzó a ser limpiada por un grupo de familias 
que se instalan en el lugar entre 2010 y 2012. La comu-
nidad está compuesta por 52 familias que se organizan 
mediante una directiva constituida por tres personas 
(tesorera, secretaria y presidenta). La misma se reú-
ne periódicamente e informa de sus actividades a la 
Asamblea de la comunidad (25 familias con participa-
ción constante). En este sentido, a nivel organizacio-
nal, la Mesa de Trabajo funcionaba como espacio de 

fortalecimiento del trabajo de la directiva e integración 
con la Asamblea, estaba compuesta de forma estable 
por la presidenta, secretaria, tesorera, vecinas/os que 
frecuentan las actividades y voluntarios/as de TECHO, 
reuniéndose de forma periódica en la sede de la comu-
nidad y trabajando en pos de diversos proyectos. 

Las características principales de las condiciones de 
habitabilidad de la comunidad se centran en la ausen-
cia de vías de acceso asfaltadas y presencia parcial de 
acceso a servicios básicos. Algunas cifras clave para 
comprender la situación del asentamiento se ven refle-
jadas en la encuesta de diagnóstico, herramienta que 
aplica TECHO cada dos años en la comunidad. Para el 
año 2016 el nivel de hacinamiento alcanzaba un 33%, 
la cesantía llegó a un 60% y un 80% de los adultos no 
había finalizado su educación formal.

En relación a las condiciones normativas y legales, el 
terreno se encontraba a modo de arriendo informal 
por medio de un trato de palabra con el propietario 
que duró dos años desde el 2017 al 2019, con la posi-
bilidad de compra del terreno por parte de las familias 
que hoy lo habitan. 

Entre 2017 y 2018, los proyectos realizados en conjun-
to con TECHO fueron 22, abarcando actividades de 
educación, formación profesional, mejoras de entorno 
y regularización de la situación legal. Algunos ejem-
plos de las actividades fueron: nivelación de estudios, 
preparación a exámenes libres, taller de fútbol auto-
gestionado, formación de vecinos como asistentes 
de aula para la gestión de un espacio educacional lla-
mado Techo para Aprender, salida al Cirque du Soleil, 
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mejoramiento de sede Comunitaria, diseño participa-
tivo de barrio con Construye Solar, tour de barrio San 
Francisco, firma carta de compromiso entre el comité 
y área de desarrollo habitacional para evaluación de 
proyecto de vivienda, y apoyo en la negociación con 
propietario del precio del terreno.

Proceso de evaluación 

Para comprender la labor de la Mesa de Trabajo en pro-
fundidad fue necesario evaluar cómo habían sido sus 
procesos, proyectos y metas. Se optó por realizar una 
evaluación de tipo participativa ya que permite cono-
cer en profundidad la realidad de las comunidades, 
fortalecer el rol e identidad de cada uno de los actores 
involucrados y generar dinámicas nuevas para la reco-
lección de la información, a la vez que se considera un 
proceso de intervención en sí mismo por la capacidad 
de integración en los actores involucrados, consituyén-
dose en un enfoque coherente con las estrategias me-
todológicas desarrolladas en la mesa de trabajo.

Las evaluaciones participativas generan información 
que permite orientar decisiones, mejorar procesos y 
generar aprendizajes para la gestión. El enfoque parti-
cipativo implica una serie de beneficios asociados a la 
democratización de ciertos espacios y a la generación 
de una visión holística. Tal como propone el manual 
Seguimiento y evaluación participativos basados en los 
resultados (Coupal, 2000), la evaluación participativa 
es una intervención en el territorio que:

 ◉ Fortalece en todos los actores involucrados la capa-
cidad de reflexionar, de analizar, de proponer solu-
ciones y de actuar.

 ◉ Aprende, reajusta y actúa tomando las medidas 
correctivas de carácter propositivas para obte-
ner resultados, añadir y suprimir las actividades o 
cambiar su estrategia. 

 ◉ Rinde cuentas a todos los niveles: colectividad, or-
ganización y personas encargadas de la puesta en 
marcha y del financiamiento del proyecto.

 ◉ Permite reconocer y celebrar los éxitos, extrayendo 
aprendizajes y oportunidades de mejora.

De esta forma, la evaluación de carácter participativo 
es un proceso idóneo debido al correlato que existe 
entre este enfoque, el proceso evaluativo, los objeti-
vos de la Mesa de Trabajo y la misión de TECHO. 

Concretamente, el proceso de evaluación se dividió en 
cuatro fases: 

1. Capacitación y diseño: durante esta etapa se reci-
bió la capacitación por parte de Foceval (2015-2018) 
y junto a ello, el diseño de la matriz de evaluación. 

2. Recolección de información: se llevó a cabo a tra-
vés de la ejecución de cuatro instrumentos. 

3. Sistematización y análisis.
4. Validación de la información en comunidad: A 

través de una convocatoria a vecinas y vecinos del 
campamento, se presentó de manera consolidada 
los principales hallazgos del proceso. 
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Diseño de la evaluación

La primera fase consistió en la conformación de un 
equipo de evaluación y la focalización en lo que se es-
peraba evaluar. Para esto, se contó en representación 
de la organización con un grupo de miembros de la 
junta directiva de Santa Teresa, que osciló entre tres 
y cinco participantes, y en quienes TECHO se apoyaba 
para coordinar y desarrollar las acciones de la Mesa de 
Trabajo. A ellos se sumaron, voluntarios/as y miem-
bros contratados, constituyendo así al equipo eva-
luador1, quien acordó establecer a la Mesa de Trabajo 
como objeto de evaluación. 

La incorporación de las participantes de Santa Teresa 
se dio de manera voluntaria y como consecuencia de 
su estrecho trabajo junto al equipo de TECHO, quienes 
le propusieron ser parte de un proceso donde de mane-
ra participativa e involucrando a más miembros de la 
comunidad podían conocer los resultados del trabajo 
que se había desarrollado hasta la fecha. Este escena-
rio cobró aún más relevancia, tras el interés de la Junta 
Directiva por incrementar la participación de vecinos 
y vecinas en actividades de mejoramiento del campa-

1 El equipo involucrado en el desarrollo del proyecto de evaluación 
participativa fue el siguiente: María Jesús Silva (Directora Centro de 
Investigación Social - TECHO Internacional), Fernanda Arriaza (Di-
rectora de Gestión Comunitaria - TECHO Internacional), Catalina 
Gonzalez (Directora Regional Región Metropolitana - TECHO Chile), 
Matthias Casasco (Jefe de Proyecto Solución Habitacional - TECHO 
Chile), Valeria Paz Lazo (Coordinadora de evaluación y diagnóstico, 
Centro de Investigación Social - TECHO Chile), Amalia Llebul (Presi-
denta Mesa de Trabajo - Santa Teresa. San Bernardo, Chile), Juan 
Carlos Sanz (Evaluador Foceval), Esteban Tapella (Evaluador Foce-
val), Javier Araneda (Evaluador Joven Foceval).

mento y visibilizar el trabajo que la referida agrupación 
(junta de vecinos) venía realizando en el territorio.

Esta iniciativa fue posible gracias al acompañamiento 
del proyecto Foceval (2015-2018) del Instituto Alemán 
de Evaluación de la Cooperación para el Desarrollo 
(DEval). Este proyecto tuvo como objetivo fortalecer 
el rol de la evaluación en la toma de decisiones y la 
conducción política a través del desarrollo de capaci-
dades en la región. Para TECHO, la colaboración de Fo-
ceval permitió el desarrollo de un proceso evaluativo 
de orden participativo, con un alto componente téc-
nico, caracterizado por la incorporación de instancias 
formativas e intercambio de saberes y reflexión crítica 
entre organizaciones de la sociedad civil. 

Durante este proceso, los facilitadores de Foceval or-
ganizaron distintos talleres y visitas en terreno orienta-
das a capacitar en contenidos en torno a la evaluación 
y el diseño de un plan de evaluación que fuera acorde 
a las necesidades de las instituciones que formaron 
parte de estos espacios. Como producto de estos talle-
res, y con un enfoque y metodologías participativas, el 
equipo de evaluación en cooperación con los facilita-
dores de Foceval, generaron una Matriz de Evaluación 
del Campamento Santa Teresa, como una herramienta 
descriptiva y exploratoria orientada a comprender los 
aspectos centrales de la Mesa de Trabajo. La matriz 
agrupaba las preguntas de evaluación, el criterio con 
el cual regían esas preguntas, los objetivos a evaluar, 
el potencial uso que se le podría dar a los resultados y 
los indicadores que permitirían la medición de las pre-
guntas y sus dimensiones. Es importante destacar que 
la matriz fue diseñada por el equipo de evaluación y 
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posteriormente validada por los asistentes de la Mesa 
de Trabajo.

La referida matriz contó con seis criterios: 

 ◉ Eficacia: establece el grado de cumplimiento de la 
mesa de trabajo de los proyectos propuestos por la 
comunidad, es decir, si es eficaz como instrumento 
de trabajo.

 ◉ Pertinencia: establece si la Mesa de Trabajo respon-
de a las necesidades o problemáticas de la comu-
nidad.

 ◉ Aprendizaje: caracteriza las condiciones que influ-
yen en el funcionamiento de la Mesa de Trabajo.

 ◉ Participación: describe los roles y grados de partici-
pación presentes.

 ◉ Sostenibilidad: reconoce formas de asociatividad 
incorporadas en la comunidad.

 ◉ Impacto: busca establecer cuáles son los efectos 
que genera la intervención.

Es así como para cada criterio de evaluación se esta-
bleció una pregunta, las cuales fueron centrales en la 
construcción de los instrumentos de recolección de in-
formación: 

 ◉ ¿Cuáles son los proyectos que fueron realizados a 
partir de la Mesa de Trabajo?

 ◉ ¿Cómo se priorizan las necesidades que aborda la 
intervención?

 ◉ ¿Qué características y condiciones influyen en el 
funcionamiento de la Mesa de Trabajo?

 ◉ ¿Cómo ha sido el proceso de participación en la 
Mesa de Trabajo?

 ◉ ¿Qué capacidades de cogestión genero la Mesa de 
Trabajo en la comunidad?

 ◉ ¿Qué contribución tuvo la Mesa de Trabajo en la 
comunidad

Herramientas de recolección de información

Para el levantamiento de datos se elaboraron cuatro 
herramientas, las que, bajo un enfoque participativo, 
fueron diseñadas para ser aplicadas en el contexto del 
campamento y que facilitaran contar con la participa-
ción de la mayor cantidad posible de personas invo-
lucradas en la Mesa de Trabajo, lo que permitiría am-
pliar el rango de las respuestas y opiniones que podían 
surgir desde el proceso de levantamiento de datos. Las 
cuatro herramientas elaboradas fueron las siguientes: 

1. Juego de Mesa: definiendo la Mesa de Trabajo

El propósito es construir una definición de Mesa de Tra-
bajo que surja de los participantes, ofreciendo como 
disparador un conjunto de palabras que pueden o no 
estar involucradas en ese concepto. El debate a partir 
de diversas palabras facilita la reflexión y la prioriza-
ción de aquello más relevante. La actividad se desa-
rrolla desde lo individual hacia la construcción colec-
tiva de una sola definición de Mesa de Trabajo, la cual 
debe ser consensuada y compartida por los miembros 
del dispositivo en evaluación (la Mesa de Trabajo). La 
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actividad permite abrir el espacio para el debate y re-
flexión, poniendo en tensión -y buscando el consenso- 
sobre las principales percepciones de lo que cada per-
sona comprende e incorpora sobre la Mesa de Trabajo.

2. Línea de tiempo

El propósito es ordenar una secuencia de eventos o 
hitos sobre un tema a fin de visualizar con claridad 
la relación temporal entre ellos. Se deben identificar 
los eventos y fechas en el orden cronológico (fechas 
iniciales y finales) en que ocurrieron, apelando a la 
memoria individual y colectiva para el desarrollo de 
la reconstrucción de una historia vista desde distintas 
aristas, facilitando la priorización de los hechos más 
relevantes. La actividad se enriquece al contar con un 
amplio set de materiales lúdicos y pedagógicos que 
faciliten el despliegue de la creatividad de los partici-
pantes, de modo que puedan ir integrando los eventos 
más significativos mediante fotografías, dibujos y/o 
mensajes, permitiendo observar cambios, trayecto-
rias e ingresos y egresos de familias del campamento.

3. Juego de Mesa: Carrera de Caballos

Mediante la representación lúdica de una carrera de 
caballos, expresada en un tablero de juegos de mesa, 
se propone que un conjunto de integrantes de la comu-

nidad y voluntarias/os se expresen respecto a una se-
rie de aseveraciones que interpelan a los participantes 
respecto al funcionamiento, logros y problemáticas de 
la Mesa de Trabajo. Primero, se distribuyen los partici-
pantes en distintos grupos por intereses y roles en la 
comunidad, para recorrer un tablero con diferentes ca-
sillas en las cuales caen, según el número que los dados 
indican. Las casillas tienen seis diferentes colores que 
representan los seis criterios en los cuales se basan las 
preguntas de evaluación contempladas en la matriz. 
Cuando un jugador cae en una determinada casilla, el 
facilitador del juego lee una tarjeta de dicho color y los 
participantes debatían en torno a la pregunta o afir-
mación que está escrita en la tarjeta seleccionada. De 
esta manera, el juego y los diálogos que se establecen 
en torno a las tarjetas permiten obtener una serie de 
información en torno a las 6 preguntas de evaluación. 

Entrevistas en profundidad

A fin de complementar y sustentar la información re-
cogida en las actividades anteriormente nombradas 
se desarrollaron entrevistas en profundidad, semies-
tructuradas, con dos actores clave de la comunidad: 
un vecino y la presidenta de la Directiva. Con este 
abordaje se buscó saturar la información generando 
un espacio de confianza para que ellos pudieran ex-
presar su opinión.
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Aplicación en terreno de las herramientas

El trabajo en terreno se desarrolló entre los meses de 
septiembre y octubre de 2018 mediante un trabajo pe-
riódico de los miembros del equipo evaluador y res-
petando el cronograma de actividades preestablecido 
por la comunidad.

Para la ejecución de cada una de las actividades se 
realizaron pruebas piloto, validaciones con actores 
claves, pauta de aplicación, formación de facilitadores 
y se convocó puerta a puerta invitando a vecinos y 
vecinas.

Herramienta Número de participantes Roles

Definiendo la Mesa de Trabajo 6 Directiva y voluntarios/as

Línea de tiempo 30 Vecinos/as y voluntarios/as

Carrera de caballo 20 Vecinos/as, directiva y voluntarios/as

Entrevista en profundidad 2 Vecino y presidenta directiva

 Tabla 1. (Fuente: Elaboración Propia)

Sistematización y validación

La información recabada mediante el uso de estas he-
rramientas fue transcripta y sistematizada a fin de fa-
cilitar su análisis.

Por último, se desarrollaron dos espacios de valida-
ción de información, mediante el juego Reunión de 
Expertos. Este consistía en que, a través de un tablero 
con las opciones DE ACUERDO, EN DESACUERDO y EN 
DUDA, las y los participantes debían expresar su acep-

tación o no de una serie de afirmaciones que recogían 
los principales hallazgos y conclusiones del levanta-
miento y análisis de la información. 

La primera instancia se desarrolló junto al voluntario 
y la voluntaria que acompañaban desde TECHO a la 
Mesa de Trabajo, lo que permitió tanto captar sus im-
presiones sobre los resultados del proceso como pro-
bar la misma metodología del juego. 
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La validación en comunidad se hizo mediante una con-
vocatoria de la Mesa de Trabajo, quien reunió en este 
espacio a 16 personas que en cuatro grupos realizaron 
la misma dinámica y conciliaron luego colectivamente 
sus conclusiones. 

Principales Hallazgos 

Eficacia

Según el levantamiento de información se puede con-
cluir que los proyectos realizados por la Mesa de Traba-
jo se cumplieron en su gran mayoría, con un alto grado 
de ejecución de los objetivos propuestos. El hecho de 
que haya una alta valoración por parte de los vecinos a 
los proyectos que se han llevado a cabo y que reconoz-
can el aporte significativo que estos han hecho al cam-
pamento, ha contribuido a la legitimación del trabajo 
de la Mesa de Trabajo, pero en especial a la presidenta 
de la directiva, a quien se atribuyen estos logros. 

Por otro lado, si bien se reconoce una alta eficacia en 
el desarrollo de proyectos, los mismos son de infraes-
tructura (por ejemplo, construcción de sede comunita-
ria, construcción de cierre perimetral, gestión de retiro 
de la basura y mantenimiento de los pozos negros), sin 
contemplar mayormente a otro tipo de proyectos (de 
desarrollo de habilidades y capacidades de gestión, 

trabajo en equipo, liderazgo), los que aparecen subva-
lorados y como puntos débiles por la Directiva y Mesa 
de Trabajo así como no visualizados como prioritarios 
por vecinos y vecinas. 

Pertinencia

Según la perspectiva de los integrantes del campa-
mento, el trabajo de la Mesa de Trabajo ha girado en 
torno a sus principales problemáticas y necesidades 
(seguridad y la mejora de las condiciones de hábitat), 
considerando así mismo que las iniciativas y proyec-
tos que gestionan han aportado significativamente a 
mejorar las condiciones de vida. Aun cuando no ha ha-
bido participación directa en el proceso completo de 
los proyectos, los mismos han resultado pertinentes, 
lo que brinda legitimidad a la capacidad de la Mesa de 
Trabajo de identificar las problemáticas principales de 
la comunidad y priorizarlas en proyectos y actividades. 

Si bien la pertinencia de la Mesa de Trabajo es eviden-
te (ya que responde a las necesidades de la comuni-
dad) surgen inconvenientes al momento de que estos 
logros sean asociados a la líder de la Directiva, ya que 
se genera una percepción de dependencia hacia su 
gestión y se invisibiliza el trabajo de otros que pudie-
ran estar involucrados. Por otro lado, debido a que no 
se han priorizado proyectos relacionados con la gene-
ración de capacidades en la comunidad, la pertinencia 
de la Mesa de Trabajo sobre este punto se ve cuestio-
nada, ya que si bien los proyectos han aportado a me-
jorar sustantivamente la calidad de vida del campa-
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mento (necesidades manifestadas por los vecinos), no 
se ha desarrollado el otro aspecto, que es una carencia 
importante en la comunidad. 

Aprendizaje

Se puede concluir que, por una parte, si los vecinos y 
vecinas no conocen qué es la Mesa de Trabajo, esto in-
fluye en que no la entiendan como un espacio abierto 
en el cual poder participar y tampoco conocen cuál es 
el objetivo de esta y qué ocurre en ella. Por lo tanto, el 
no tener información sobre este espacio influye direc-
tamente en la baja participación de los vecinos.

Por otro lado, que la presidenta de la Directiva esté 
bien evaluada en la ejecución y pertinencia de los 
proyectos que lidera y han tomado lugar en el cam-
pamento, pero esté mal evaluada en sus relaciones 
interpersonales, afecta el funcionamiento de la Mesa 
de Trabajo: un liderazgo que cohíbe también es un li-
derazgo que coarta la participación, produciendo, por 
ejemplo, que no todas las personas del campamento 
se sientan parte de los proyectos que se decide abor-
dar en la comunidad, debido a que este tipo de lideraz-
go (entre otras cosas) produce que no haya espacio de 
deliberación para llegar a consensos.

Respecto a este criterio de evaluación se puede inferir 
que la buena relación que hay entre los voluntarias/os y 
la directiva de la comunidad ha influido positivamente 
en la motivación de ambas partes por trabajar en con-
junto y ser activas/os en la persecución de objetivos co-

munes. La buena relación también se da entre vecinos 
y voluntarios, donde los primeros están agradecidos y 
felices por la activa participación de los jóvenes. Esto 
contribuye a que haya motivación por parte de los veci-
nos a cooperar en pos de los objetivos comunes.

Por último, en cuanto al modo de toma de decisiones 
instalado en el espacio de la Mesa de Trabajo, en que 
las/os voluntarias/os y la presidenta son quienes deci-
den, y el resto de la Directiva valida las decisiones, se 
puede decir que a pesar de ser un mecanismo eficien-
te, que influye positivamente en ocasiones en el fun-
cionamiento de la Mesa de Trabajo permitiendo avan-
zar rápidamente en la toma de decisiones, este no es 
un mecanismo que genere sostenibilidad en el sentido 
de que no está permitiendo que las otras integrantes 
de la directiva desarrollen este tipo de habilidades. 

Participación

Se observó que, si bien las intervenciones y/o proyectos 
realizados resultan pertinentes para la comunidad, 
es importante destacar que las decisiones siguen 
siendo tomadas por la Directiva en conjunto con los 
voluntarios/as en Mesa de Trabajo. Se identifica, por lo 
tanto, un proceso de toma de decisión representativo, 
pero que no involucra la participación directa de los/as 
vecinos/as. 

Se pudo observar efectivamente que no hay claridad 
respecto de quiénes deberían participar en la Mesa de 
Trabajo, percibido como un espacio de participación 
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exclusivo de la Directiva por la comunidad. Si bien esta 
percepción genera disconformidad por parte de la pre-
sidenta, no se han podido observar esfuerzos directos 
para involucrar a más vecinas/os. Cabe destacar ade-
más que, si bien la Mesa de Trabajo es declarada por 
TECHO como un espacio abierto, no se logra identifi-
car de qué forma las/os voluntarias/os y la Institución 
intentan que efectivamente lo sea. 

Por fin, al concentrar la toma de decisión en la Mesa de 
Trabajo desde que la Asamblea convoca a más veci-
nos/as, se observó una tensión entre dos modelos de 
organización: uno que se rige bajo la lógica de parti-
cipación directa en Asamblea y otro bajo la lógica de 
representatividad donde la Mesa de Trabajo es quien 
toma las decisiones para ser más eficiente y evitar 
conflictos en Asamblea. Las/os vecinas/os delegan en-
tonces a la Directiva la responsabilidad de representar 
sus intereses en lo que se ha podido sostener por la ca-
pacidad actual de la Mesa de Trabajo para identificar 
las prioridades reales del campamento. 

Sostenibilidad 

Este criterio tiene que ver con las capacidades de co-
gestión que generó la Mesa de Trabajo en la comuni-
dad, lo que refiere a si ésta podría definirse como un 
espacio que avanza hacia la sostenibilidad. En primer 
lugar, la existencia de algunas actividades autogestio-
nadas por la comunidad debería contribuir en avanzar 
hacia un mejor nivel de autonomía, aunque vemos 

que son generalmente actividades que nacen de ne-
cesidades básicas o emergencias (incendios, cortes 
de agua, lluvias, etc.). Por otro lado, contar con redes, 
más allá de TECHO, para el cumplimiento de sus ob-
jetivos es algo positivo y un elemento necesario para 
mejorar habilidades de trabajo colaborativas y avan-
zar en el camino hacia una comunidad sostenible. No 
obstante, se observan también proyectos que, si bien 
nacen desde necesidades identificadas por la comuni-
dad, no cuentan con la participación de ella en todas 
sus etapas lo que por lo tanto no genera aprendizajes 
ni deja instaladas capacidades en el territorio.

Además, si bien se generan instancias colectivas para 
comunicar las decisiones tomadas por el grupo (Asam-
bleas) e involucrar a los demás habitantes del campa-
mento en la realización de las iniciativas, estos espa-
cios tienen un carácter meramente informativo, lo que 
impide un avance sustancial en la sostenibilidad. En 
función de los hallazgos, se puede concluir que, sin la 
presencia de TECHO, dejaría de existir la Mesa de Tra-
bajo y se perdería el espacio de toma de decisión, don-
de la dirigenta pone en práctica sus aprendizajes en 
cuanto a gestión de proyectos. Por lo tanto, si bien la 
eficacia y pertinencia de la Mesa de Trabajo es algo evi-
dente, estos criterios no se sustentan en la autogestión 
comunitaria para la consecución de objetivos, lo que 
indica el deficiente desarrollo de la Mesa de Trabajo en 
el criterio de sostenibilidad, revelando el perjuicio que 
se generaría para la comunidad que la presidenta cesa-
ra sus funciones en el cargo, ya que las capacidades de 
autogestión no estarían depositadas en otras personas.
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Impacto

En términos de impacto, es importante dividir este cri-
terio en dos dimensiones. El desarrollo de iniciativas de 
vivienda y hábitat y el fortalecimiento de capacidades 
comunitarias. En relación al primero, los esfuerzos han 
estado bien concentrados y dirigidos a mejorar las con-
diciones de infraestructura del territorio, como bien re-
fieren las y los vecinos/as, la comunidad ha mejorado 
en este último período, que, además, se vincula con la 
gestión de la presidenta. Esto es reconocido por algu-
nos vecinos que se sienten más seguros, tranquilos, y 
demuestran un sentido de pertenencia, lo que habla 
de un impacto positivo de las iniciativas de vivienda y 
hábitat en la comunidad. No obstante, en relación con 
el segundo aspecto (fortalecimiento de capacidades 
comunitarias) hay dimensiones del impacto que han 
sido potenciadas y otras que han sido desarrolladas de 
manera insuficiente. Por ejemplo, la vinculación a re-
des y el sentido de pertenencia son aspectos que han 
avanzado. Por su lado, la organización y participación 
no se han visto desarrolladas de forma consistente. 

El rol de la institución en el campamento está teniendo 
efectos positivos y genera condiciones que permiten 
que la comunidad avance en el cumplimiento de sus 
objetivos, debido a que los logros pueden actuar como 
detonadores motivacionales para los beneficiarios de 
los proyectos, además de ser testigos de los beneficios 
que trae la organización en función de fines comunes. 
A pesar de esto, los vecinos de la comunidad no se 
sienten protagonistas de ese impacto, ya que ven que 
otros han sido los actores principales en esos efectos. 

Validación de Información 

El equipo evaluador coordinó la citación y ejecución 
de dos espacios en formato taller, orientados a diri-
gentas/es y vecinas/os para devolver las principales 
conclusiones del proceso. El objetivo era que los gru-
pos que habían participado en distintas instancias y 
momentos del proceso reconocieran la información, 
se sintieran identificados con la misma y desde ahí la 
pudieran validar. 

Las y los asistentes respaldaron tanto la información 
correspondiente a la Mesa de Trabajo como el espacio 
de coordinación de las acciones que desarrolla TECHO 
con la Directiva de la Junta de Vecinos. De manera par-
ticular abordando los problemas de materialidad del 
campamento, no así aquellos que tienen que ver con 
la comunicación y relaciones interpersonales. A su vez, 
también resaltaron que las asambleas deberían tomar 
mayor protagonismo, al ser el espacio de participación 
de la comunidad. 

Otro hallazgo clave que fue validado en esta instancia 
es el rol de la dirigenta como anclaje de la Mesa de Tra-
bajo. Sin su intervención directa, los proyectos en el 
campamento no podrían avanzar. Por otro lado, tam-
bién reconocieron que aunque la Mesa de Trabajo era 
un espacio de confianza y cordialidad que facilitaba el 
desarrollo de acciones en beneficio del campamento, 
esta dinámica interpersonal estaba concentrada en la 
Junta Directiva y no trascendía a la comunidad, impi-
diendo que se pudieran incorporar otras personas.
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Finalmente, destacaron que aunque la Mesa de Traba-
jo había aportado a mejorar las condiciones de vida de 
la comunidad, habían problemas de comunicación y 
relaciones interpersonales que no habían podido ser 
enfrentados. 

Reflexión final 

Mediante un enfoque participativo de evaluación que 
refleje distintas voces sobre el quehacer de la Mesa de 
Trabajo, se busca fortalecer las capacidades comuni-
tarias de autogestión, dando cuenta de que la evalua-
ción, lejos de ser un proceso aislado, presenta aportes 
para la institución, sus beneficiarios y la intervención, 
la cual se concentra en un trabajo colaborativo, riguro-
so y consciente. 

En línea con ello se reconoce un importante desafío: 
transformar el rol del vecino del campamento de re-
ceptor/beneficiario a sujeto activo de derecho. Sin em-
bargo, es necesario contextualizar la falta de participa-
ción a otra escala e indagar sus causas estructurales 
para comprender la dimensión del problema comu-
nitario que se está identificando: la realidad nacional 
en cuanto a la participación. Según SERVEL, para las 
elecciones Presidenciales, Parlamentarias y de Con-
sejeros Regionales 2017, el 53,3% de la población no 
votó. En la comuna de San Bernardo la cifra es mayor y 
alcanza el 57,3%. Sumado a esto, según CASEN (2015), 

a nivel nacional el 73,5% de la población no participa 
en ninguna organización o grupo (religioso, juntas de 
vecinos, clubes deportivos, y otras asociaciones). Es-
tas cifras dan cuenta de que la falta de participación 
en el campamento tiene un fundamento más estructu-
ral y se explica por fenómenos a nivel país. Lo anterior 
nos habla de la necesidad de enfocar esfuerzos con-
tundentes en fomentar la participación, considerando 
que uno de los propósitos de TECHO es fomentar el 
desarrollo comunitario.

El proceso descrito en este capítulo, además de llevar-
se a cabo en Chile, también se desarrolló entre los años 
2018 y 2019 en otros cuatro campamentos en México, 
Uruguay, Paraguay y Ecuador. Con diferentes niveles 
de participación de vecinos y vecinas, los equipos de 
evaluación fueron conformados por dirigentas/es de 
las Mesas de Trabajo (5-8 personas aproximadamente) 
y voluntarios/as y profesionales de las respectivas ofi-
cinas de TECHO. El factor que estimuló el interés de la 
comunidad es común entre todos y todas; incremen-
tar la participación de vecinos y vecinas al visibilizar 
el trabajo y potencial de la comunidad al organizarse. 

Con el acompañamiento directo de Foceval al proceso 
evaluativo en el Campamento Santa Teresa en Chile, 
se decidió que el equipo de la oficina internacional de 
TECHO que acompañaba a los países en materia de 
intervención comunitaria extrapolara la asesoría a los 
equipos territoriales de México, Uruguay, Paraguay y 
Ecuador, generando una suerte de paralelismo entre 
las actividades que se promovían en estos países y las 
que se desarrollaban en Chile.
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Los asistentes que permanecieron constantes en los 
equipos evaluadores en los cinco países fueron los vo-
luntarios, voluntarias y profesionales de las oficinas 
de TECHO. Respecto a los representantes de la comu-
nidad, su participación varió en las diferentes etapas: 
aquellas donde más prevalecieron fueron la recolec-
ción de información y validación en comunidad, de 
manera parcial en capacitación y diseño, y sin ningún 
nivel de involucramiento, en sistematización y análi-
sis. En cuanto a las dos primeras, su rol preponderó 
en las discusiones sobre el objeto de evaluación y la 
problematización para construir las preguntas orien-
tadoras del proceso. Por otro lado, si bien desde un rol 
más consultivo, fueron claves para validar los diferen-
tes instrumentos de recolección de información que se 
diseñaron para el levantamiento de datos desde dife-
rentes actores comunitarios. 

La experiencia de evaluación relatada en este capítulo 
se llevó a cabo a partir del trabajo exploratorio y de in-
mersión desarrollado junto a personas que se encuen-
tran en la primera línea de la organización comunita-
ria. Para Shahra Razavi (2007, citado en Faur, 2014), las 
organizaciones comunitarias deben ser reconocidas 
como una entidad proveedora del cuidado, junto al 
Estado, familia y mercado. Es así como el cuidado co-
munitario aparece de manera espontánea, pero a su 
vez coordinada, como una entidad que trabaja para 
subsidiar las demandas insatisfechas en materia de 
acceso a múltiples servicios. 

Entre los factores comunes que caracterizaron a quie-
nes representaron a sus territorios en los equipos de 

evaluación (tanto en Chile como en los otros cuatro 
países referidos), es que en su mayoría eran mujeres. 
En los casos de Chile y Uruguay fue en su totalidad y en 
los otros tres, siempre el grupo que predominó fue el 
de las mujeres. Estas dirigentas desarrollaron cotidia-
namente acciones para mejorar sus territorios, con-
solidando una relación con la comunidad que estuvo 
ligada no sólo a la pertenencia al mismo, sino que, a su 
vez, se vio reforzada por la urgencia de mejorar, entre 
muchas otras demandas, las condiciones del hábitat, 
mediante la movilización de vecinas y vecinos en el 
desarrollo de acciones totalmente voluntarias.

Como se ha podido describir a lo largo de esta experien-
cia, fue un proceso profundamente humano; desde la 
apuesta por poner en el centro a las personas y que fue-
se su narrativa la que determinara el impacto de la mesa 
de trabajo, como por el acuerdo mediante el cual se in-
volucraron tanto los equipos técnicos, como vecinos y 
vecinas de todos los países, totalmente voluntario.

Estas características hicieron que quienes participaron 
estuvieran convencidos del valor de la implementa-
ción y aplicación que la evaluación participativa tenía, 
pero a su vez, estaba sujeta a sus agendas laborales y 
personales y a factores externos que pudieron haber 
interferido en la dinámica organizacional; como la 
pandemia del COVID-19 que afectó al mundo en el año 
2020 y la rotación y cambio de las personas colabora-
doras de TECHO que participaron en los respectivos 
procesos. Estas condiciones, impidieron instituciona-
lizar la metodología para evaluar los resultados e im-
pacto del quehacer de la organización.
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Por otro lado, en línea con el espíritu de TECHO de im-
pulsar sus proyectos a través del accionar de volunta-
riado joven con escasa trayectoria territorial, era ne-
cesario que los profesionales encargados de coordinar 
en cada país la intervención comunitaria, estuvieran 
involucrados con el proceso de evaluación en un tiem-
po significativamente importante, lo que en ocasiones 
se veía obstaculizado por agendas de trabajo altamen-
te dinámicas y demandantes, haciendo que la plani-
ficación de las acciones de la evaluación, se viesen 
postergadas o desplazadas, extendiendo más de lo 
esperado la obtención de los resultados e instalando 
la idea que el proceso era muy extenso. 

Finalmente, pero no menos importante, otro factor 
que impidió la institucionalización de la Evaluación 
Participativa es la prioridad que aún las organizacio-
nes sociales suelen otorgar a la evaluación, lo cual se 
puede observar desde la acción más sencilla de no in-
cluir ese paso como parte de la gestión de proyectos, 
hasta las acciones más políticas de no destinar y asig-
nar recursos humanos y financieros para construir una 
cultura organizacional alrededor de la participación 
vinculante, rendición de cuenta transversal y mejora 
continua. 
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Resumen
El capítulo aborda la evaluación participativa en la comuna de Putaendo, en el contexto del programa SERVICIO PAÍS, gestionado 
por la Fundación para la Superación de la Pobreza (FSP), Chile. Este programa busca superar la pobreza multidimensional a través 
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La institucionalización  
de la Evaluación en Chile1

En las últimas décadas, la evaluación ha adquirido a 
nivel global un papel fundamental en el diseño, aná-
lisis y mejora de políticas y programas sociales. Para 
entender la realidad chilena en esta materia debe te-
nerse en consideración que el país se ha regido pri-
mordialmente, en las últimas décadas, por el concepto 
de gestión basada en resultados, lo cual se materializa 
con la creación del sistema de administración pública 
del Estado en 1990, llamado Sistema de Monitoreo y 
Evaluación (M&E). Este tiene como principal objetivo 
velar por la transparencia y eficiencia en materia del 
gasto público (Olavarría y Peroni, 2022) y se encarga 
de seguir, analizar y reportar cómo funcionan las polí-
ticas y programas públicos y otros programas privados 
financiados por el Estado, asegurando que estos con-
tribuyan adecuadamente a su propósito y logren los 
resultados esperados.

Actualmente en Chile, en los procesos de M&E partici-
pan diversas instituciones gubernamentales y entida-
des especializadas. El Ministerio de Desarrollo Social 
y Familia (MDSF) y su Subsecretaría de Evaluación 
Social creada en 2011 desempeñan un rol fundamen-
tal en esta tarea. La Subsecretaría, teniendo ya tra-

1 Buena parte de lo presentado en esta sección se corresponde con 
el capítulo “Evaluation in Chile” (Olavarría y Peroni, 2022), com-
plementado con información presentada por las distintas entida-
des del Estado chileno en sus portales web, así como otras refe-
rencias y publicaciones académicas.

Introducción

La Fundación para la Superación de la Pobreza (FSP) 
en Chile, tiene casi 30 años de experiencia en interven-
ción social en zonas de alta pobreza y aislamiento a 
través de su programa Servicio País. En el contexto de 
este trabajo, la institución ha desarrollado un sistema 
de monitoreo y evaluación, el cual desde 2015 incluye 
el método de evaluación participativa como elemento 
complementario a mediciones cuantitativas, necesa-
rios para evaluar los resultados y alcances de las inter-
venciones del programa. 

En este capítulo se presenta la experiencia de evalua-
ción participativa de una intervención desarrollada 
entre 2021 e inicios de 2024 en la comuna de Putaen-
do, en la región de Valparaíso. Esta evaluación fue so-
licitada y liderada por el equipo técnico de la Funda-
ción para la Superación de la Pobreza de la región de 
Valparaíso, quien acompaña las intervenciones de la 
región, con el apoyo del equipo central de evaluación 
de la Fundación. 

Se presenta primero un contexto general respecto a 
la evaluación en Chile, seguido de la presentación de 
la intervención en detalle, la descripción de la evalua-
ción participativa realizada, para luego profundizar en 
reflexiones y aprendizajes de la experiencia. 
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yectoria de más de una década, tiene como función 
específica diseñar, coordinar y evaluar las políticas so-
ciales del gobierno, de modo de contribuir a mejorar la 
focalización del gasto social a través de la evaluación 
permanente de los programas que implementa el Es-
tado. Así, trabaja constantemente en la identificación 
de áreas prioritarias a ser monitoreadas y evaluadas, 
en la selección de los programas y políticas, en la im-
plementación de evaluaciones ex ante y en el estable-
cimiento y seguimiento de indicadores de resultados. 
A través del Banco Integrado de Programas Sociales 
(BIPS)2, implementa estas evaluaciones periódicas 
utilizando metodologías que buscan medir el impacto, 
eficacia, eficiencia y relevancia de las intervenciones 
sociales implementadas. 

La información recopilada y los resultados de los proce-
sos de M&E son en su mayoría publicados y difundidos 
en línea a través de la página web del Ministerio, para 
conocimiento y uso de las autoridades gubernamen-
tales, organizaciones de la sociedad civil, academia y 
público en general. Esto contribuye a la transparencia 
y rendición de cuentas en la gestión pública, así como 
a la generación de conocimiento y aprendizaje colecti-
vo, promoviendo a su vez una cultura de evaluación en 
el Estado y la sociedad, legitimando, por una parte, la 
importancia de la evidencia y el análisis evaluativo en 
la toma de decisiones en el área de políticas públicas, 
y por otra instalando altos estándares de evaluación 
en el marco de una lógica de mejora continua para for-
talecer la capacidad de gestión pública.

2 Guía de Programas Sociales del Estado de Chile 
(ministeriodesarrollosocial.gob.cl).

Si bien el Ministerio de Desarrollo Social y Familia ha 
tenido un rol significativo en términos de la instalación 
del enfoque evaluativo, los procesos de M&E también 
se llevan a cabo desde otras instituciones guberna-
mentales y entidades especializadas. Un actor muy 
relevante en esta materia es la Dirección de Presu-
puesto (DIPRES), anclada al Ministerio de Hacienda y 
encargada de la administración financiera del Estado. 
Propone la política económica y financiera en materias 
de su competencia y efectúa la coordinación y supervi-
sión de las acciones que en virtud de ella se ejecuten. 
Su labor incluye el seguimiento meticuloso de indica-
dores macroeconómicos y sociales para informar las 
decisiones gubernamentales, es decir, es el organismo 
técnico encargado de velar por la asignación y uso efi-
ciente de los recursos públicos, mediante la aplicación 
de sistemas e instrumentos de gestión financiera, pro-
gramación y control de gestión en el marco de la políti-
ca fiscal, analizando el desempeño de las instituciones 
públicas para apoyar la toma de decisiones, incorpo-
rando el concepto de presupuestación por resultados 
(Olavarría y Peroni, 2022). 

Tanto la Subsecretaría de Evaluación de MDSF como 
la DIPRES utilizan de manera generalizada enfoques 
positivistas y cuantitativos de evaluación, enmarca-
dos en su mayoría en la metodología de marco lógi-
co, diseño y seguimiento de indicadores cuantitativos 
para la medición de resultados, vinculando además 
su función evaluadora con el gasto público. Es decir, 
el sistema de M&E se diseña, planifica y ejecuta con el 
objetivo principal de maximizar la distribución de re-
cursos estatales (Ubillo, 2021). De este modo, la misión 

https://programassociales.ministeriodesarrollosocial.gob.cl/
https://programassociales.ministeriodesarrollosocial.gob.cl/
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institucional de la DIPRES y los objetivos inherentes a 
las evaluaciones que ejecuta, inhibe el desarrollo de 
evaluaciones que incorporen otros enfoques, otras 
metodologías, y que adopte objetivos que centren la 
evaluación en elementos distintos a la eficiencia y efi-
cacia (Ubillo, 2021). 

En esa línea, se plantea la reflexión acerca de la utiliza-
ción de nuevos paradigmas de evaluación, que asuman 
como propia la necesidad de avanzar hacia sociedades 
más democráticas, dialogando tanto con el mundo polí-
tico como con la sociedad civil. Así entendida, la evalua-
ción adquiere capacidades que desbordan la eficacia 
y eficiencia, o la necesidad de ser altamente técnicas y 
objetivas, convirtiéndose en herramientas de transfor-
mación social capaces de dialogar con distintos actores 
(Neirotti, 2015). Esto plantea además desafíos técnicos 
como la formación de capital humano capacitado en 
metodologías de M&E de mayor complejidad, como 
evaluación de impacto, perspectivas cualitativas, parti-
cipativas, etc. (Olavarría y Peroni, 2012).

Las organizaciones de la sociedad civil en Chile han 
demostrado mayor incidencia en la utilización y pro-
moción de metodologías innovadoras para evaluar lo-
gros e impacto de programas sociales en Chile. Ejem-
plo de ello son TECHO y el propio Programa Servicio 
País de la Fundación para la Superación de la Pobreza, 
los que han incorporado diversas estrategias tradicio-
nales y también otras novedosas para el seguimiento 
y evaluación de sus intervenciones. En particular el 
programa Servicio País ha integrado desde 2015 eva-
luaciones participativas como una herramienta que 

busca abordar críticamente las intervenciones rea-
lizadas, rescatando aprendizajes que contribuyan a 
mejorar la implementación del programa en el terri-
torio, así como instalar capacidades de evaluación en-
tre sus participantes. A diferencia de las evaluaciones 
convencionales, estas evaluaciones participativas son 
cualitativas y grupales, permitiendo que los propios 
participantes definan los criterios de evaluación. 

Descripción de la experiencia evaluada

La FSP es una institución de la sociedad civil, privada, 
pluralista, sin fines de lucro y con intereses públicos, 
cuya misión es contribuir a la superación de la po-
breza promoviendo mayores grados de integración y 
equidad social en el país, que aseguren el desarrollo 
humano sustentable de las personas que hoy viven 
en situación de pobreza y exclusión social. Sus oríge-
nes se remontan a 1994, en un contexto donde Chile 
consolidaba su reciente retorno a la democracia y a 
la vez se desarrollaba una discusión pública sobre la 
llamada deuda social, refiriéndose al compromiso 
pendiente del Estado con ciudadanos afectados por la 
reestructuración económica y política de la década an-
terior. Esta deuda se manifestaba en problemas como 
la baja calidad de la educación pública, la atención in-
suficiente en salud y el déficit de viviendas, así como 
en la exclusión política, social y económica. 
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En consecuencia, en 1994 el presidente de la Repúbli-
ca Eduardo Frei solicitó la conformación del Consejo 
Nacional para la Superación de la Pobreza, que con-
vocó a diversos especialistas en la temática con el pro-
pósito de enfrentar el desafío de disminuir la pobreza, 
que a esa fecha alcanzaba el 27,6% (CASEN, 2006). En 
ese contexto nace ese mismo año la FSP, para dar con-
tinuidad al trabajo del consejo, siendo su primera ac-
ción relevante la creación del programa Servicio País 
para materializar la línea de intervención social y que 
tiene como propósito fortalecer capacidades de co-
munidades y organizaciones que habitan localidades 
y áreas pequeñas con altos índices de pobreza multidi-
mensional, aislamiento y segregación socioterritorial. 

Este programa, que ha estado en funcionamiento du-
rante casi 30 años, se ejecuta a través de la selección de 
jóvenes profesionales y técnicos de diversas disciplinas 
y con alto compromiso social, quienes viven y trabajan 
por un año en las comunas rurales, aisladas, y más em-
pobrecidas del país. A través de estos jóvenes el progra-
ma busca conectar a las comunidades con la estructura 
de oportunidades del sector público y privado, para lo 
cual establece alianzas con los gobiernos locales (mu-
nicipios) y otras organizaciones locales y entidades pri-
vadas. Desde entonces más de 6.000 profesionales han 
vivido esta experiencia y entregado sus capacidades y 
compromiso a miles de organizaciones. Actualmente el 
programa colabora con el Estado y municipios de más 
de 80 comunas en las 16 regiones del país. 

El financiamiento proviene principalmente de fondos 
públicos del Estado de Chile a través de alianzas per-
manentes, que se renuevan anualmente con Ministe-

rios, a la fecha con Ministerio de Desarrollo Social 
y Familia y el Ministerio de Vivienda y Urbanismo. 
Desde esta perspectiva, si bien el programa pertenece 
a una fundación privada sin fines de lucro, su ejecu-
ción es de interés público y es financiada por alianzas 
con el Estado, lo cual lo asemeja a una política social, 
pero en este caso llevada adelante por privados y res-
paldada por el Estado. Esta es una figura poco común 
en la dinámica chilena, lo cual le da un carácter bastan-
te particular; siendo un programa privado, bien podría 
ser una política social. Además, la larga trayectoria y 
alcances del programa le han otorgado prestigio tanto 
en el mundo público, privado y de la sociedad civil. 

En ese contexto, el caso presentado en este capítulo 
corresponde a la evaluación participativa de la inter-
vención Servicio País en la comuna de Putaendo, en la 
Región de Valparaíso, Chile. Esta intervención inició en 
2021 y se proyecta finalizar en 2028. La evaluación par-
ticipativa ejecutada corresponde a una evaluación de 
tipo intermedia, desarrollada por el equipo del ciclo 
2023-2024 del programa, evaluando la ejecución des-
de su inicio a la fecha y considerando su continuidad y 
proyección por cuatro años más. Para enmarcar este 
proceso evaluativo se presenta a continuación una 
descripción del contexto socioterritorial y del avance 
de la intervención. 

La comuna de Putaendo pertenece a la provincia de 
San Felipe de Aconcagua, en la Región de Valparaíso, 
zona central de Chile. Presenta un alto porcentaje de 
ruralidad (57%) (Plan de salud comuna de Putaendo, 
2023). La falta de infraestructura y servicios adecuados 
afecta la calidad de vida de la población, generando mi-

https://es.wikipedia.org/wiki/Provincia_de_San_Felipe_de_Aconcagua
https://es.wikipedia.org/wiki/Provincia_de_San_Felipe_de_Aconcagua
https://es.wikipedia.org/wiki/Chile
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gración hacia zonas urbanas en busca de mejores con-
diciones y oportunidades. Hasta 2017 (Censo Nacional 
de Población y Vivienda) la población de Putaendo al-
canzaba 16.754 personas, con una alta concentración 
de adultos mayores, especialmente mujeres. 

La comuna tiene una historia particular respecto a 
encuentros entre culturas, desarrollo económico y 
luchas por la independencia y el progreso. Durante el 
proceso de independencia de Chile, Putaendo fue el 
primer pueblo liberado en 1817, cuando el ejército li-
bertador cruzó por el paso cordillerano Los Patos. Por 
la presencia de oro en el valle, a comienzos del siglo 
XX la comuna se consolidó como un polo de produc-
ción tanto minero como agrícola, lo que trajo consigo 
el desarrollo de la ciudad y la instalación del primer 
ramal de ferrocarril en la zona. Actualmente, el territo-
rio cuenta con variados recursos patrimoniales, sitios 
de interés arqueológico y arquitectura rural de la épo-
ca colonial. Por ello, en 2021 se declaró a la comuna 
como Zona de Interés Turístico (ZOIT) por parte del 
Comité de ministros de Turismo.

La intervención Servicio País se focaliza en Putaendo 
y específicamente en las localidades de Casablanca y 
Los Patos, con una población de 650 habitantes, ubi-
cadas en la zona precordillerana, en zona de transi-
ción climática entre el tipo semidesértico y templado 
mediterráneo. A pesar de su cercanía geográfica con 
la capital nacional (a 132 km) estas localidades son 
rurales, se encuentran notablemente aisladas y con 
acceso limitado. En lo productivo, estas localidades se 
caracterizan por el desarrollo de actividades agrícolas 
y ganaderas que se ven fuertemente afectadas por la 

sequía y escasez hídrica hace décadas. En cuanto a la 
participación comunitaria, en Los Patos y Casablanca 
destaca principalmente la participación en los comités 
de Agua Potable Rural, donde la asistencia es obliga-
toria y cuentan con presencia masculina mayoritaria. 
Existen también organizaciones de base funcionales 
integradas por mujeres, que abordan principalmente 
temáticas culturales y productivas.

La intervención del programa Servicio País focalizada 
en este territorio, en febrero de 2024 finalizó su tercer 
año de intervención dentro de la Fase II de escalamien-
to (presentada en detalle más adelante). En sus inicios 
llevó a cabo un proceso de diagnóstico participativo 
para visualizar las problemáticas más sentidas por la 
comunidad, el cual identificó una fuerte intención de 
avanzar hacia un desarrollo local sostenible, que consi-
dere la promoción de una identidad comunitaria arrai-
gada, y el mejoramiento de las oportunidades labora-
les, todo esto afectado por la grave situación de sequía 
existente. Así, la intervención estableció como objetivo 
general el potenciar la participación y cohesión de la 
comunidad y organizaciones que habitan en Casablan-
ca y Los Patos para impulsar un desarrollo local sus-
tentable, revalorizando sus recursos patrimoniales y 
naturales, y mejorando las oportunidades laborales en 
un contexto de escasez hídrica. Además, se ha intencio-
nado la incorporación del enfoque de género de forma 
transversal en todas las líneas de acción.

Respecto a los avances de la intervención durante 
estos tres años de trabajo, algunos de los principales 
logros alcanzados han sido la postulación a fondos e 
implementación de proyectos e iniciativas para la pre-
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servación del medio ambiente, específicamente en las 
riberas del río Putaendo y del río Rocín, así como la re-
vitalización del patrimonio ambiental mediante inicia-
tivas educativas. En la dimensión cultural se logró la 
implementación y adjudicación de recursos del Fondo 
Nacional de Desarrollo Regional (FNDR) para el pro-
yecto Museo Comunitario Los Patos, el cual dio lugar 
a la creación de un libro que destaca las tradiciones y 
la flora local.

En relación con la línea productiva, los Jóvenes Ser-
vicio País promovieron la generación de redes entre 
emprendedores turísticos de distintas localidades, 
dando lugar, entre otros, a la idea comunitaria de Ruta 
Turística Paso La Frontera Los Patos-Casablanca. 
Se desarrollaron también instancias formativas para 
el fortalecimiento de la capacidad productiva de los 
microemprendimientos. Por último, la intervención 
ha ejecutado acciones transversales que promueven 
la reflexión y valoración del enfoque de género, par-
ticularmente a través de la identificación de brechas 
de género y el desarrollo de espacios informativos y 
de capacitación acerca de la temática. La ejecución de 
estas acciones se ha concretado a través de la genera-
ción de alianzas estratégicas con instituciones acadé-
micas, gobiernos locales y otros.

Desde una mirada teórica, el programa desde sus ini-
cios promovió enfoques innovadores, promocionales 
y participativos de intervención social, comprendien-
do a la superación de la pobreza como un proceso de 
desarrollo y realización humana de alcance colectivo. 
Es por esto que su estrategia va más allá de superar la 
pobreza y exclusión; el objetivo principal del progra-

ma es visibilizar, activar y conectar a las comunidades 
y sus propios recursos, con las oportunidades que 
ofrece su contexto. A esto, el programa Servicio País le 
denomina Desarrollo Local Inclusivo.

El modelo de intervención se basa en 4 fases. 

 ◉ La fase I, Vínculos significativos y comunidades ac-
tivas, consiste en que los jóvenes se integran a la 
comunidad y establecen vínculos con grupos hu-
manos priorizados con quienes identifican las ne-
cesidades locales y colaboran con el diseño y ejecu-
ción de proyectos valorados por la comunidad.

 ◉ La Fase II, Escalamiento asociativo, es la etapa en 
que se impulsan iniciativas entre grupos que habi-
tualmente no se relacionan colaborativamente en-
tre sí. Se transita desde proyectos asociados a pro-
blemas inmediatos hacia proyectos que encaran 
desafíos más complejos y exigentes. 

 ◉ En la Fase III, Escalamiento estratégico, se delinea 
un plan de desarrollo local inclusivo para la locali-
dad o barrio, en conjunto con los municipios e insti-
tuciones aliadas del territorio, a través del desplie-
gue de experiencias asociativas que avancen hacia 
ese tipo de desarrollo. 

 ◉ Finalmente, la fase IV, Consolidación estratégica, su-
pone que los Jóvenes Servicio País apoyan técnica-
mente el portafolio de proyectos de la comunidad 
y contribuyen en los procesos que darán sostenibi-
lidad al plan de desarrollo local inclusivo. En esta 
etapa se celebran alianzas estratégicas con univer-
sidades, empresas y agencias públicas y privadas. 
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Para planificar y llevar a cabo las acciones del progra-
ma a lo largo de un año, se realiza el Plan de Interven-
ción Territorial, que permite el despliegue de diversos 
proyectos, iniciativas y acciones con la comunidad, 
mediadas y/o articuladas por los jóvenes profesiona-
les o técnicos. 

La Evaluación participativa  
del programa Servicio País  
en la comuna de Putaendo

Para dar contexto a la evaluación aquí presentada, co-
rresponde mencionar que el programa Servicio País 
ejecuta desde 2013 un sistema de evaluación que pre-
tende recoger en qué medida se cumple el propósito 
del programa, a la vez que permite rescatar aprendi-
zajes, reportar el alcance de metas de resultados de-
finidas en convenios con contrapartes ministeriales, 
socializar resultados con los aliados, dar cuenta a las 
personas y comunidades con las cuales se trabaja y 
hacer adecuaciones o ajustes pertinentes. Este sis-
tema, en su diseño inicial, contaba con una serie de 
instrumentos, todos cuantitativos, para levantar in-
formación evaluativa del programa desde los distintos 
actores participantes, entre ellos, Jóvenes Servicio 
País (profesionales y técnicos, practicantes, volunta-
rios y tesistas), aliados municipales, personas y orga-
nizaciones de la comunidad. A su vez, dependiendo de 

cada actor en específico, se consideran instrumentos 
para medir brechas de cambio (pre y post programa) e 
instrumentos de satisfacción o logro percibido. 

En 2014 surgió la inquietud de la dirección del progra-
ma de incorporar otras evaluaciones cualitativas y, en 
especial, evaluaciones colectivas, que se ajustaran de 
mejor manera al enfoque promocional del programa 
y que lograran levantar aprendizajes y logros colecti-
vos, que al parecer no se rescataban adecuadamente 
a partir de la aplicación de instrumentos cuantitativos 
y aplicados de manera individual a distintos actores 
participantes. Por otra parte, se requería incorporar 
métodos de evaluación que permitieran evaluar más 
específicamente a las intervenciones, de acuerdo a sus 
planificaciones particulares y logros alcanzados. Así, 
en 2015 se inició un piloto de evaluación participativa 
en dos intervenciones del programa. Los resultados 
de estas evaluaciones fueron muy positivos, incorpo-
rándose el método en los siguientes 5 años de manera 
progresiva en intervenciones de todas las regiones del 
país. Actualmente, la evaluación participativa es parte 
del sistema de evaluación del programa, específica-
mente dentro de la dimensión de evaluación de logros 
de la intervención, incorporando el desarrollo de una 
evaluación participativa en cada fase de escalamiento.

Servicio País utiliza la evaluación participativa desde 
un enfoque de evaluación ex dure, es decir, una eva-
luación de procesos, en tanto resulta especialmente 
útil para evaluar logros intermedios y utilizar los re-
sultados como insumo para ajustar la planificación y 
ejecución de intervenciones. También puede utilizarse 
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en la modalidad ex post, por ejemplo, en aquellos ca-
sos donde la intervención llega a su término al fin de la 
fase 4 o por cierre anticipado3. 

La evaluación participativa realizada a fines de 2023 
e inicios de 2024 en la comuna de Putaendo corres-
ponde a la primera evaluación participativa de la in-
tervención, relacionada con la transición entre la fase 
I y fase II de escalamiento interventivo. Se trata de una 
evaluación intermedia, dado que la intervención eva-
luada se encuentra en pleno desarrollo. La misma fue 
encargada por la directora regional de la Fundación 
en la región de Valparaíso, y fue liderada por el equipo 
técnico de la Fundación en dicha región. 

La evaluación se planificó en base a siete etapas, de 
las cuales todas fueron ejecutadas con excepción de 
la última (diseminación y plan de acción), que se en-
contraba en desarrollo al momento de la redacción de 
este capítulo. A continuación, se describen las etapas 
señalando específicamente quienes participaron, los 
roles de cada uno, y el nivel de participación alcanza-
do, en función de los roles adquiridos. 

Diseño inicial de la propuesta evaluativa

El equipo técnico del programa en la región de Valpa-
raíso, compuesto por dos coordinadores territoriales 
quienes lideran a los equipos de profesionales Ser-

3 El modelo de intervención por escalamiento de 4 fases se inició en 
2019 y por ello actualmente no existen intervenciones que hayan 
culminado la fase 4.

vicio País, de profesión socióloga y socioeconomista 
respectivamente, junto con la directora regional, con-
vocaron a un primer espacio de planificación con el 
equipo técnico nacional de evaluación con el propósi-
to de desarrollar en conjunto una propuesta preliminar 
de las etapas que se llevarían a cabo en la evaluación 
participativa de Putaendo. El principal acuerdo alcan-
zado fue conformar un equipo evaluador, convocando 
a distintos representantes de los tres actores principa-
les que participaban en la intervención de Putaendo, 
a saber, personas y representantes de organizaciones 
de la comunidad, equipo del programa Servicio País y 
equipo de la contraparte municipal. 

En esta primera instancia para el diseño de la propues-
ta evaluativa participaron únicamente personas perte-
necientes al programa Servicio País del nivel central y 
regional, por ende, no tuvo un carácter participativo. 

Conformación del Equipo Evaluador

La evaluación participativa en Putaendo tuvo como 
punto de base la conformación de un equipo evalua-
dor, es decir, un grupo de personas representantes de 
los actores más significativos que participaron en la in-
tervención, quienes fueron convocados con el propó-
sito de tener un rol activo y protagonista en el diseño y 
ejecución de la evaluación misma. Así, se buscó evitar 
el enfoque más tradicional de evaluación, en el que los 
evaluadores son externos y los criterios a evaluar no 
son consultados ni definidos con los participantes o 
beneficiarios. En este contexto, el equipo regional de 
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Valparaíso definió un listado de personas representan-
tes de los tres grupos más significativos; la comunidad, 
el municipio y el programa, quienes habían tenido par-
ticipación activa durante el último año, concretándo-
se un listado total de dos personas del municipio, tres 
personas de la comunidad y dos personas del progra-
ma a ser convocadas. 

Posteriormente, los Jóvenes Servicio País que trabaja-
ban en la comuna visitaron a las personas de la comu-
nidad y del municipio para invitarles personalmente a 
ser parte del equipo evaluador. Esta invitación debió 
realizarse junto con una conversación introductoria 
acerca de la existencia de un sistema de evaluación 
del programa, para lo cual se convoca a personas a 
conformar un equipo evaluador para llevar a cabo una 
evaluación participativa. Si bien todas las personas 
convocadas accedieron a participar, de acuerdo a la 
disponibilidad de cada uno, el equipo finalmente que-
dó conformado por cuatro participantes: 

 ◉ una persona de la comunidad representante de la 
Organización Cultural Paso la Frontera de Los 
Patos, 

 ◉ dos personas del equipo Servicio País (un joven 
profesional y una persona del área de evaluación 
del nivel central), y 

 ◉ una persona representante de la contraparte muni-
cipal, específicamente el Director del Departamen-
to de Desarrollo Comunal (DIDECO) de la munici-
palidad de Putaendo. 

Esta etapa de conformación del equipo evaluador ad-
quiere carácter participativo y vinculante en la medida 

que se les convoca para participar activamente en la 
toma de decisiones respecto a la evaluación a realizar. 
No obstante, la selección misma de las personas con-
vocadas fue definida inicialmente por el equipo técni-
co del Programa, que lideró la evaluación y luego rati-
ficó en función de la disponibilidad de los convocados 
para participar y asistir a las sesiones. En este sentido, 
la selección de integrantes del equipo evaluador no 
fue participativa sino consultiva. 

Ejecución del taller participativo  
del equipo evaluador

Una vez conformado el equipo evaluador, se lo con-
vocó a una primera sesión, que adquirió carácter de 
taller participativo. Este taller tuvo dos objetivos prin-
cipales: entregar una capacitación inicial al equipo 
evaluador acerca de qué es una evaluación y cómo se 
desarrolla, y seleccionar colectivamente los criterios 
de evaluación y diseñar en conjunto los siguientes 
pasos a ejecutar en la evaluación participativa de Pu-
taendo. Participaron los cuatro integrantes del equipo 
evaluador, más la facilitadora, quien a su vez es la ac-
tual Coordinadora Territorial4 del Programa Servicio 

4 El rol de Coordinadora Territorial tiene la responsabilidad de 
acompañar técnicamente a los Jóvenes Servicio País instalados 
en la comuna y también de ser la contraparte técnica de la Fun-
dación con el municipio. En este sentido, dicho rol se asocia más 
a las tareas de coordinación y articulación, tendiendo así una re-
lación más lejana y menos frecuente con el territorio, mientras los 
Jóvenes Servicio País son quienes realizan el trabajo diario con las 
comunidades, municipio y otros actores locales. 
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País en la comuna. Además, estuvieron presentes, en 
calidad de observadores, una persona del equipo de 
evaluación del nivel central de la Fundación, una joven 
Servicio País que se integró al programa pocos meses 
antes de la actividad y que continuaría como integran-
te estable del equipo de la intervención, y una persona 
que cumplió el rol de sistematizadora, quien además 
utilizó grabación de audio para registrar la actividad. 
El taller se llevó a cabo en enero de 2024 en el Centro 
Cultural Profesor Bernardo Parra Leiva, ubicado en 
el centro de la comuna de Putaendo.

Para alcanzar el primer objetivo, relacionado con acer-
car a los integrantes del equipo al concepto de evalua-
ción, se utilizó la dinámica Valoración de chocolates: 
acercándonos a la evaluación. Se repartieron tres tipos 
de chocolates a cada persona y se les pidió definir en 
conjunto algunos criterios de evaluación (sabor, tex-
tura, estética, etc.) para luego valorar cada chocolate 
usando dichos criterios. Posteriormente, se reflexio-
nó en torno a la dinámica, al proceso realizado para 
definir colectivamente los criterios de evaluación y se 
utilizó este juego como ejemplo para entender las ca-
racterísticas esenciales de un ejercicio evaluativo. Se 
dialogó acerca de las diferencias entre un proceso de 
evaluación informativo/consultivo donde los criterios 
de evaluación son definidos a priori y/o sin partici-
pación de los actores relevantes, y uno participativo, 
como el realizado en la dinámica de valoración del 
chocolate, en el que los criterios de evaluación se defi-
nen colectivamente.

En un segundo momento de la jornada se procedió a 
discutir y acordar cuáles serían los criterios más perti-

nentes para evaluar la intervención de Servicio País en 
la comuna. Para esto se utilizó la técnica participativa 
Lluvia de ideas, a partir de la pregunta ¿Qué esperamos 
lograr del trabajo junto a Servicio País para Los Patos 
y Casablanca?, para lo cual se utilizaron pequeños 
papeles y lápices de distintos colores para registrar y 
organizar las ideas. La facilitadora tuvo un rol prepon-
derante en esta etapa para ir registrando y sistemati-
zando la discusión y acuerdos. Finalizado el espacio, 
se acordaron tres temas principales que, de acuerdo 
con la percepción del equipo evaluador, deberían con-
siderarse para evaluar la intervención: Medio Ambien-
te, Cultura y Economía. 

Luego, el equipo evaluador planificó el desarrollo de 
un segundo taller evaluativo que contase con la par-
ticipación ampliada de diversos actores que inciden 
en la intervención del programa. Este sería el espacio 
más relevante para la ejecución de la evaluación parti-
cipativa. Además, se decidió colectivamente que para 
dicho espacio ampliado se evaluarían los avances en 
las tres temáticas mencionadas, utilizando un set de 
preguntas gatilladoras: ¿Qué hemos logrado? ¿Qué ne-
cesitamos para lograrlo? ¿Qué nos falta? ¿Qué podría-
mos mejorar? Finalmente, la facilitadora presentó una 
propuesta de material gráfico de apoyo para el taller 
participativo ampliado, el cual fue discutido, ajustado 
y aprobado para ser utilizado. 

En función de las características de la participación al-
canzada puede establecerse que el desarrollo de esta 
etapa alcanzó el nivel interactiva, considerando los 
niveles planteados en el Manual Siembra y Cosecha 
(Tapella et al., 2021), así como la medida en que los ac-
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tores locales convocados a través del equipo evalua-
dor participaron en la formulación y toma de decisio-
nes acerca del diseño de la evaluación que se llevaría 
a cabo. 

Ejecución del taller participativo ampliado

La convocatoria para la asistencia al taller se realizó in-
tencionadamente a través de una invitación impresa, 
en la cual se utilizó lenguaje formal y fue entregada a 
13 representantes de organizaciones locales (Directi-
vas de Juntas de vecinos de Los Patos y de Casablan-
ca, de distintas APR5, de la Agrupación Cultural Paso la 
Frontera, y del Taller Femenino Paso Histórico) y a per-
sonas de la contraparte municipal (DIDECO6 y Alcalde). 
A los invitados del equipo Servicio País se les informó 
telefónicamente, convocando a la directora regional 
de la Fundación, a los dos Jóvenes Servicio País que 
trabajaban en la comuna y a una persona del equipo 
de evaluación del nivel central. 

El taller participativo se realizó en el Centro Comuni-
tario Los Patos, en la localidad de Los Patos, comuna 
de Putaendo, en el mes de enero de 2024. Asistieron 
12 personas representantes de la comunidad y del 
municipio, incluyendo al alcalde de la municipalidad 
además de los dos Jóvenes Servicio País, la directora 
regional de la Fundación en Valparaíso, la Coordinado-
ra de Evaluación de la Fundación del nivel centra, y la 

5 Organizaciones locales de Agua Potable Rural.
6 Director del Departamento de Desarrollo Comunal.

Facilitadora del taller. En total, 16 personas se encon-
traban presentes en el espacio participativo. 

De acuerdo a lo definido por el equipo evaluador, el 
taller ampliado de evaluación participativa se llevó a 
cabo en tres etapas. Primero se desarrolló un espacio 
de presentación y rompe hielo, iniciando el taller con 
una breve introducción de la facilitadora junto con la 
directora regional de la Fundación acerca del propósi-
to de la evaluación participativa, relevando la impor-
tancia de este proceso participativo para el futuro de-
sarrollo del programa en la localidad. Junto a ello, se 
presentó a los miembros del Equipo Evaluador. 

El espacio rompe hielo tuvo como objetivo generar un 
ambiente de confianza y horizontalidad, el cual con-
sistió en varias actividades cortas lideradas por una 
integrante del equipo evaluador. Se inició con una ac-
tividad de presentación, cada asistente debió decir su 
nombre y una palabra que resumiera la expectativa 
con la que llegaba al taller. A continuación, se realizó 
una respiración meditativa de 2 minutos a través del 
ejercicio la respiración del león, seguido de una ronda 
del juego del teléfono7 y un juego de intercambio de lu-
gares8. Estas actividades fomentaron la distención, un 
ambiente cómodo y de confianza. 

7 El juego del teléfono en Chile consiste en que un jugador le dice 
algo al oído a quien tiene a su lado; este intenta repetir lo escucha-
do al oído del que sigue y así sucesivamente, hasta dar una o más 
vueltas a todo el grupo. El último comunica en voz alta el mensaje 
y se confirma con el primer jugador si el mensaje es el mismo que 
inició.

8 Cada jugador tiene un número asignado. Una persona lidera el 
espacio mencionando de manera rápida dos números frente a lo 
cual los jugadores deben cambiarse de lugar en parejas. 
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La segunda etapa del taller consistió en una dinámica 
de Línea de tiempo, liderada por los Jóvenes Servicio 
País y que tuvo como propósito propiciar la recordación 
por parte de los participantes acerca de hitos significati-
vos del trabajo conjunto de la comunidad con el progra-
ma. Se utilizaron un papelógrafo y variadas fotografías 
que representaban momentos, hechos y actividades 
ocurridas en el pasado desde la llegada del programa 
al territorio hasta la fecha. Los participantes fueron re-
conociendo cada fotografía, relatando la importancia e 
impacto que ha tenido ese momento en su vida y en la 
comunidad, y ordenándolas de forma cronológica. 

La tercera etapa del taller consistió en una dinámica 
evaluativa, diseñada por el equipo evaluador, llama-
da El camino por el río Putaendo, donde a través de la 
representación del valle de Putaendo se evaluaron los 
logros alcanzados en la intervención. Para esto se utili-
zó una representación gráfica del río en un gran póster 
preimpreso a color, que graficaba el río de la comuna 
separado en tres corrientes, donde el río y el cerro sim-
bolizaban el camino por recorrer, y cada corriente una 
meta o realidad ideal a alcanzar. Estas metas se corres-
pondían con las tres principales temáticas trabajadas 
en la intervención: desarrollo cultural, medioambien-
tal y productivo. A partir de preguntas gatilladoras9 la 
facilitadora motivó la conversación evaluativa y solici-

9 ¿Qué hemos logrado? ¿Qué nos falta? ¿Qué necesitamos para lo-
grarlo? ¿Qué podemos mejorar?

tó a los participantes que llegaran a un acuerdo para 
definir cuál era el estado de avance de cada meta a la 
fecha, representando aquel avance de manera gráfica 
en el mapa, utilizando para ello una pequeña imagen 
de un ave típica de la zona. De esta forma, el desarrollo 
de la actividad se enfocó en compartir las reflexiones 
y percepciones de los diversos actores, destacando 
acciones relevantes para la comunidad, evaluando 
lo realizado, aportando nuevas ideas a desarrollar y 
planteando mejoras que ayuden a avanzar hacia el ob-
jetivo planteado. 

Para terminar el taller se realizó un espacio de cierre, 
aunando las principales ideas surgidas y recogiendo 
impresiones generales en torno a los resultados reco-
gidos y la metodología ocupada. Tras agradecer por 
la presencia de cada una/o, se recalcó la importancia 
de la participación comunitaria en estos procesos de 
evaluación y se informó que se espera realizar otros 
espacios participativos para compartir los resultados y 
aprendizajes del proceso de evaluación participativa. 

De acuerdo a las características de este taller amplia-
do, puede decirse que se alcanza en este espacio una 
participación interactiva, en tanto el equipo evaluador 
participa e incide en todas las etapas del taller realiza-
do. Esta es una participación colaborativa y vinculante, 
en la medida que los resultados levantados incidirán 
en la toma de decisiones respecto a la planificación de 
la intervención del programa para el ciclo siguiente. 



814. Evaluación participativa  en la comuna de Putaendo... 
Carmen Luz Sánchez | Catalina Valdés | Camila Gallagher

Entrevistas en profundidad con actores cla-
ve

La realización del taller inicial con el equipo evaluador 
así como el taller evaluativo ampliado fueron espacios 
colectivos que congregaron a varias personas simultá-
neamente, y por ello tuvieron una duración acotada (2,5 
horas cada uno), lo cual resultó escaso para profundizar 
en algunas temáticas. El equipo central de evaluación 
de la Fundación sugirió al equipo evaluador realizar al-
gunas entrevistas en profundidad con personas de la 
comunidad y el municipio para ahondar en los temas 
evaluados en los talleres participativos, así como reco-
ger percepciones evaluativas en relación a temas que 
no surgieron espontáneamente en los talleres. En parti-
cular, resultaba interesante consultar por el trabajo del 
programa sobre enfoque de género, temática que no 
fue abordada en los talleres participativos. 

En este contexto se aplicaron tres entrevistas en pro-
fundidad a personas de la comunidad de Putaendo 
que estuvieron presentes en el taller ampliado y una 
entrevista a la facilitadora de los talleres. Puesto que 
estas fueron planificadas y ejecutadas por el equi-
po central de evaluación de la Fundación, se califica 
a esta actividad en el tipo de participación funcional, 
pues los actores locales y el equipo evaluador partici-
paron entregando información, pero no participaron 

en el diseño de estos espacios. 

Sistematización e informe de resultados

Para registrar y sistematizar la información recogida 
durante el proceso de evaluación se contó con el apoyo 
de una profesional externa contratada como consulto-
ra por el equipo regional de la Fundación para ejecutar 
la tarea de registro, sistematización y análisis prelimi-
nar de la información. La profesional, de formación so-
cióloga, realizó registro de audio, notas y observación 
de todos los espacios participativos, con excepción de 
las entrevistas en profundidad. Finalizados los talleres 
participativos la consultora hizo entrega de un infor-
me de sistematización y un análisis inicial de resulta-
dos, el que fue compartido con el equipo regional de 
la Fundación. 

Posteriormente, terminadas las entrevistas en profun-
didad, el equipo de evaluación central de la Fundación 
(dentro del cual una de las personas pertenece al equi-
po evaluador de Putaendo) realizó un segundo proce-
so de análisis de resultados, recogiendo el informe de 
la consultora externa y las entrevistas individuales. 
Se espera que ese informe se complemente con otros 
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análisis del equipo regional y se presente al equipo 
evaluador para desarrollar posteriormente un plan de 
socialización con la comunidad y un plan de acción 
para el uso de los resultados.

Socialización de resultados  
y diseño de un plan de acción

Como se mencionó anteriormente, esta etapa no se 
había ejecutado a la fecha de redacción de este capítu-
lo. No obstante, en base a lo recogido en las entrevis-
tas en profundidad, se solicitará al equipo evaluador 
diseñar una estrategia de diseminación de resultados, 
y se buscará que el mismo equipo evaluador tenga un 
rol protagónico en la socialización de estos resultados 
para darle mayor pertinencia al proceso, fomentando 
también el compromiso de la comunidad. De acuer-
do con las sugerencias inicialmente recogidas en las 
entrevistas, la estrategia de socialización debe consi-
derar principalmente material gráfico que permita a 
las personas entender de una manera sencilla los re-
sultados. Así, se espera que la etapa de socialización 
de información y elaboración de un plan de acción se 

enmarque en una participación interactiva, en tanto 
los actores locales ocuparán un rol protagónico en el 
diseño y ejecución de este proceso.

Reflexiones y aprendizajes  
del caso de evaluación participativa

Respecto a los resultados de la evaluación participati-
va, estos se presentan a continuación en dos grandes 
categorías. Primero, la evaluación de los resultados de 
la intervención en la comuna de Putaendo, y en segun-
do lugar, las reflexiones y aprendizajes de la metodolo-
gía de evaluación participativa llevada a cabo. 

Principales resultados  
de la evaluación en Putaendo

En cuanto a la primera categoría que sistematiza los 
resultados específicos de la intervención de Putaen-
do, se presentan los hallazgos organizados de acuer-
do con las dimensiones evaluadas, a saber: cultural, 
medioambiental y productiva, las cuales fueron defini-
das por el equipo evaluador. 

Desde la dimensión cultural, de acuerdo con el ejerci-
cio evaluativo y participativo realizado, se llegó colec-
tivamente al acuerdo de que la meta Las comunidades 
de Casablanca y Los Patos logran un desarrollo turísti-
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co local, que valora, resguarda y transmite su cultura 
y tradiciones se encuentra en un avance de un tercio 
(se utilizaron símbolos para marcar en el poster el ni-
vel acordado de avance). Los principales desafíos pen-
dientes se relacionan con la postulación y desarrollo 
de proyectos con propósito cultural, la colaboración 
con autoridades, otras instituciones y comunidades 
para impulsar el desarrollo cultural y turístico, avan-
zar en informar y educar a personas locales y turistas, 
en especial a los jóvenes, para que conozcan y cuiden 
su cultura, y trabajar en dar a conocer la cultura de la 
zona a una escala mayor.

Desde la dimensión medioambiental se llegó al acuer-
do, entre todos los asistentes, de que la meta Las comu-
nidades de Casablanca y Los Patos logran un desarrollo 
turístico local, que respeta y conserva el medioambien-
te se encuentra en un avance de aproximadamente 
50%, es decir, en la mitad del camino. Reconocen y 
valoran acciones concretas apoyadas por el programa 
que han tenido impactos concretos en el desarrollo de 
conciencia comunitaria sobre el resguardo ambien-
tal. Entre los desafíos se plantean mayor educación y 
herramientas para la protección y cuidado del medio 
ambiente, y mayor involucramiento de las autorida-
des para concretar proyectos medioambientales pro-
puestos por la comunidad. 

Desde la dimensión productiva, se acordó que la meta 
Las comunidades de Casablanca y Los Patos logran un 
desarrollo turístico local, que genera trabajos remune-
rados con valor se encuentra en un avance cercano al 
50%, es decir, también cerca de la mitad del camino. 
Sin embargo, desde el análisis del discurso se conclu-

ye que los avances alcanzados en materia laboral/pro-
ductiva son los más significativos en comparación a la 
dimensión cultural y medioambiental. La comunidad 
menciona que el programa a través de sus profesiona-
les les ha ayudado a reconocer y valorar el potencial 
turístico existente, permitiéndoles visibilizar nuevas 
oportunidades laborales asociadas al turismo y reva-
lorizar otras actividades productivas. Los talleres y ca-
pacitaciones gestionados por el programa en materia 
productiva se observan muy bien evaluados, especial-
mente en las mujeres. Entre los desafíos se expresa 
la dificultad y frustración por la complejidad para ob-
tener beneficios estatales para el crecimiento de em-
prendimientos, como también la necesidad de mayor 
acceso a capacitación e infraestructura comercial.

El análisis de las entrevistas y del discurso femenino en 
los talleres revela avances en la promoción de la equi-
dad de género y el empoderamiento de las mujeres en 
la comunidad. Estos logros se observan especialmente 
en el ámbito productivo, iniciado un camino de auto-
nomía económica a través de la capacitación y el apoyo 
del programa. Por otra parte, de manera incipiente en 
los talleres participativos se visualiza una intención, de 
parte de las mujeres, de participar más activamente en 
espacios comunitarios donde habitualmente sólo par-
ticipan los hombres, como la toma de decisiones res-
pecto a temas de la escasez de agua. Siendo un tema 
tan significativo para toda la comunidad, las mujeres 
sienten que deben ser más consideradas y se atreven a 
pedir esos espacios también para ellas. 

En términos subjetivos, el discurso evidencia que la 
comunidad percibe avances en empoderamiento y 
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fortalecimiento de las organizaciones comunitarias, 
especialmente entre las mujeres, así como aumen-
to del entusiasmo, del acompañamiento mutuo, del 
aprendizaje y motivación para trabajar colectivamente 
y concretar acciones que mejoren su calidad de vida. A 
su vez, se observa un profundo sentimiento de grati-
tud hacia el programa. Se rescatan también logros re-
lacionales como una mejora en la relación y cercanía 
de la comunidad con las autoridades, mejor vincula-
ción con otros actores locales para abordar problemas 
comunes y mayor vinculación con la estructura de 
oportunidades pública y privada.

Resultados acerca de la metodología  
de evaluación participativa

En cuanto a la segunda categoría que sistematiza los 
resultados de la metodología de evaluación participa-
tiva, surgen variadas reflexiones y aprendizajes que se 
desprenden de esta experiencia en Putaendo. Las re-
flexiones se presentan a continuación organizadas en 
siete categorías temáticas. 

Aspectos metodológicos/técnicos

Respecto a la selección de los criterios para evaluar 
la intervención, el equipo evaluador definió que de-
bían responder a tres grandes resultados esperados, 
los cuales estaban contenidos en el propósito de la in-
tervención (resultados culturales, medioambientales 
y productivos para el desarrollo de la comunidad de 

Putaendo). En este punto cabe la reflexión respecto 
de cómo se seleccionan los criterios a evaluar; en este 
caso fue el equipo técnico de la Fundación quien soli-
citó y lideró el proceso evaluativo, y por ello podrían 
haberse establecido a priori criterios de evaluación 
de acuerdo a las dimensiones esperadas de logro que 
ya existían en el Plan de Trabajo de la Intervención. No 
obstante, se decidió no definir previamente todos los 
criterios a evaluar, estableciéndose sólo aquellos que 
espontáneamente surgieran entre los miembros re-
presentantes de la comunidad y municipio. 

Esta decisión tuvo como consecuencia que el criterio 
de logros de la intervención relacionados al enfoque 
de género, que desde el programa resultaba muy re-
levante, no surgió espontáneamente en los criterios 
levantados por el equipo evaluador, y por ello no fue 
evaluado de manera explícita en los talleres participa-
tivos. Pudo haberse optado por un diseño más guiado 
de definición de criterios de evaluación, asegurando 
por ejemplo que se incluyeran ciertas dimensiones 
mínimas de logro esperado desde la perspectiva técni-
ca del programa. Esta situación deja planteada la pre-
gunta de si vale más dejar espacio a la espontaneidad 
del equipo evaluador o establecer criterios evaluativos 
previamente. Una opción intermedia pudo ser que el 
programa planteara una propuesta inicial de criterios 
al resto del equipo evaluador, la cual se revisara y ana-
lizara en conjunto. Para subsanar la ausencia de infor-
mación sobre los avances en la temática de género se 
levantaron entrevistas posteriores, sin embargo, resul-
tó en un trabajo extraordinario no planificado. 

Otra decisión metodológica relevante tiene que ver 
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con la temporalidad de la ejecución evaluativa; la eva-
luación participativa se propuso como una evaluación 
de resultados, pero a la vez desde el enfoque de la eva-
luación de procesos (ex dure), en tanto se lleva a cabo 
durante el desarrollo de la intervención y no solo al 
finalizar. 

Abordar la evaluación participativa de esta manera, 
durante el proceso de desarrollo de la intervención, 
tuvo variadas consecuencias rescatables: 

 ◉ Los ejercicios evaluativos permitieron la memoria y 
reflexión acerca de las actividades concretas realiza-
das y logros alcanzados a la fecha, lo cual permitió 
a los participantes, de manera colectiva, visualizar 
una recapitulación de hechos que fomenta la toma 
de conciencia acerca de lo realizado con el progra-
ma, lo cual a su vez les permitió reconocer aquellos 
logros, ponerlos en valor y fomentar la motivación 
para encarar nuevos desafíos relacionados. 

 ◉ La evaluación en sí adquirió a su vez carácter in-
terventivo, en la medida en que, por una parte, 
levantó resultados intermedios que sirven para la 
proyección, planificación y diseño de ajustes a la 
intervención, y por otra, la conformación del equi-
po evaluador conllevó un proceso de capacitación 
de sus miembros acerca de la metodología de eva-
luación y en este caso específico una capacitación 
acerca de la evaluación participativa. Esto último 
permitió abrir una oportunidad para instalar lenta-
mente capacidades de evaluación en la comunidad 
y equipos municipales participantes. Así, la evalua-
ción se tradujo en una herramienta evaluativa e in-

terventiva simultáneamente. 
Respecto a la motivación en particular, el espacio de 
evaluación participativa siendo una instancia que per-
mite visualizar de manera expresa los objetivos espe-
rados y logros alcanzados, tuvo el potencial de refor-
zar la motivación de los participantes para alcanzar 
esos desafíos comunes. 

Herramientas participativas

Las herramientas participativas utilizadas en los talle-
res evaluativos también desempeñaron un papel fun-
damental en el desarrollo de las sesiones y en la efec-
tividad de la evaluación. Aquí se destacan algunas de 
las técnicas utilizadas y reflexiones relacionadas. 

Dado que el primer taller participativo llevado a cabo 
con el equipo evaluador tuvo como objetivo capaci-
tarles acerca de la metodología de evaluación (qué 
es, para qué sirve y cómo se usa), se utilizó el juego de 
evaluar el chocolate10. Aunque esta técnica fue efectiva 
para ilustrar el proceso evaluativo y reflexionar acerca 
de los distintos niveles de participación de la evalua-
ción, se identificó la necesidad de tener alternativas 
al chocolate para garantizar la pertinencia de la activi-
dad para todos los participantes. 

Por otro lado, se utilizó intencionadamente material 
visual y lúdico en todas las actividades, diseñado con 
pertinencia para el grupo de participantes; esto ayu-
dó a captar su atención y a hacer más comprensible el 

10 En este taller la técnica se denominó específicamente Valoración 
de chocolates: acercándonos a la evaluación. 
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contenido de los temas a evaluar, como también con-
tribuyó a generar una mayor apropiación de la activi-
dad y su contenido por parte de los participantes. 

Respecto a la técnica Línea de tiempo elaborada con 
fotografías, fue valorada positivamente por los parti-
cipantes, ya que les permitió recordar fácilmente mo-
mentos importantes desde la llegada del programa al 
territorio de intervención hasta la fecha actual. Esta 
herramienta evocó motivación en los participantes al 
recordar hechos y acciones ocurridas que representan 
importantes logros alcanzados, y se observó conse-
cuentemente un sentimiento de satisfacción en base a 
todo lo que se ha logrado hasta ahora, y de motivación 
a seguir avanzando. 

El taller ampliado utilizó la técnica llamada El camino 
del río Putaendo, creada por el equipo evaluador para 
este espacio. Cabe destacar que la elección del río 
como elemento principal no fue al azar, sino más bien 
una selección intencionada para hacer más pertinen-
te la actividad al grupo convocado, captando su aten-
ción y entusiasmo. Por ello, también en cada corriente 
del río graficada en el póster se incluyeron imágenes 
características de la cultura, el medioambiente y la 
economía local. Graficar el consenso de esta mane-
ra resultó efectivo, sencillo y muy pertinente para los 
participantes. 

Participación de actores

La convocatoria conlleva una decisión importante res-
pecto a la selección de los invitados. Los talleres par-

ticipativos no pueden ser demasiado masivos porque 
se vuelve difícil coordinar y escuchar a todo el grupo, 
por eso se definieron con cuidado las personas invita-
das. Pero además se reconoce como aprendizaje el te-
ner preparado un discurso explicativo en caso de que 
algunas personas planteen la inquietud de no haber 
sido invitadas. Una consideración clave fue realizar 
una convocatoria pertinente (personalizada) y formal, 
para que los participantes se sintieran considerados, 
puesto que su presencia es fundamental para el desa-
rrollo de la actividad. Algunos aprendizajes para mejo-
rar la convocatoria y asistencia fueron los siguientes: 

 ◉ Involucrar al propio equipo evaluador en la convo-
catoria, siendo ellos los responsables de invitar a sus 
pares de la comunidad y el municipio para contribuir 
a aumentar el compromiso de los convocados. 

 ◉ Elaborar invitaciones en papel, que puedan ser en-
tregadas en mano a las personas convocadas (esto 
le otorga más formalidad a la invitación y contribu-
ye a los convocados a recordar y/o registrar la fecha 
y lugar citados). 

 ◉ Convocar al menos a 2 ó 3 personas más del nú-
mero mínimo requerido para llevar a cabo el taller, 
disminuyendo así el riesgo de suspensión por baja 
asistencia. 

Por otra parte, en la evaluación participativa es esen-
cial la inclusión de actores diversos para garantizar 
la calidad, representatividad y pertinencia de los re-
sultados, así como para promover el compromiso y 
la apropiación de estos por parte de la comunidad y 
las autoridades locales. La evaluación participativa se 



874. Evaluación participativa  en la comuna de Putaendo... 
Carmen Luz Sánchez | Catalina Valdés | Camila Gallagher

presentó como una oportunidad para convocar a ac-
tores que habitualmente no se reúnen: personas de 
localidades diferentes dentro de la misma comuna. 
Esto también sucedió con la convocatoria de actores 
de diversos niveles de institucionalidad: los talleres 
evaluativos convocaron y contaron con la presencia 
simultánea del alcalde (máxima autoridad Municipal), 
profesionales del programa y personas de la comu-
nidad representantes de diversas organizaciones de 
base, lo cual no ocurre de manera habitual. Así, esta 
convocatoria presentó enormes oportunidades para la 
incidencia de los resultados, en tanto todos los actores 
evaluaron en conjunto, mejorando la apropiación de 
los resultados y el nivel de compromiso con los resul-
tados y reflexiones surgidas en los talleres.

Facilitación de espacios participativos

En esta evaluación concreta (como también en cual-
quiera de este tipo), la facilitación de los espacios 
participativos ocupó un rol esencial. El ejercicio de la 
facilitación dejó en evidencia que se requirieren habi-
lidades específicas para garantizar la efectividad y el 
buen desarrollo de las actividades participativas. En 
particular, en base a esta experiencia, se recogieron 
algunos aprendizajes: 

 ◉ Tanto en los espacios participativos con el equipo 
evaluador como en el taller ampliado, la facilitado-
ra debió sintetizar información de manera rápida y 
precisa durante el desarrollo mismo, para ir propo-
niendo in situ conclusiones y acuerdos que surgían 

del diálogo. Esto fue especialmente importante en 
el taller con el equipo evaluador, donde necesitaron 
consensuar entre todos dimensiones o criterios de 
logro esperado. 

 ◉ Dado que habitualmente resulta complejo reunir 
a diversos actores, especialmente a autoridades, 
resulta muy conveniente contar con facilitadores 
experimentados que puedan sistematizar informa-
ción de manera espontánea en el espacio partici-
pativo para contribuir a la generación de acuerdos 
y compromisos. Esto también contribuyó a hacer 
más eficiente el uso del tiempo en los talleres y de 
la información levantada. 

 ◉ Considerando la variedad de actores que parti-
ciparon en los talleres, dentro de las habilidades 
deseables para los facilitadores destaca también 
la flexibilidad para adaptar ciertas metodologías o 
elementos de la planificación. 

 ◉ Resultó también fundamental que la facilitadora 
tuviera en todo momento una actitud de apertura, 
escucha activa y respeto, demostrando valorar y 
considerar legítimamente todas las opiniones. 

Fue también muy importante que el equipo técnico 
regional de la Fundación, quien solicitó la evaluación, 
definiera en conjunto con el equipo evaluador cuál se-
ría específicamente el rol de cada uno en los talleres 
participativos. Especialmente complejo fue definir el 
rol que ocuparían los Profesionales Servicio País, en 
tanto ellos son parte de la intervención en el día a día 
y pertenecen a la Fundación, pero a su vez residen en 
la misma localidad que las personas de la comunidad 
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y tienen articulación directa con el equipo municipal. 

Así, ellos eran parte del equipo regional que lideraba la 
evaluación y al mismo tiempo eran sujetos evaluados. 
Dejarlos fuera de los espacios tenía la ventaja de evitar 
posibles sesgos en la evaluación expresada por otros 
actores respecto al programa, pero también afecta la 
representatividad de la evaluación al invisibilizar la 
percepción y evaluación que ellos tienen. Finalmente 
se decidió que los Jóvenes Servicio País participaran 
en los talleres, pero no fueran miembros del equipo 
evaluador. Es decir, su participación fue de carácter 
funcional (no en el diseño de la evaluación, pero en su 
desarrollo). 

Por último, en la experiencia relatada, al igual que en 
todas las otras del programa Servicio País (y segura-
mente en la realidad de muchas otras organizaciones 
de la sociedad civil en Chile y la región), se presentó la 
dificultad de no contar con recursos financieros para 
contratar facilitadores externos, por lo que en este 
caso, fue la Coordinadora Territorial del programa en 
la región de Valparaíso quien desempeñó el rol de faci-
litadora en todos los talleres participativos. Se decidió 
que fuera ella en virtud de su formación como sociólo-
ga y su experiencia previa en facilitación de instancias 
grupales. Pero, si bien en el contexto de evaluaciones 
colectivas es muy valorada la participación de actores 
relevantes e incidentes en la intervención evaluada, 
también se presenta como un riesgo que los facilita-
dores sean personas que ocupan roles afectados por 
la evaluación, abriendo la posibilidad de sesgos eva-
luativos asociados a la intimidación que puedan sentir 

otros actores participantes o a la falta de honestidad 
que podría producirse, en relación a la presencia de 
facilitadores que a su vez ocupan un rol relevante en el 
programa o instancia evaluada. 

Por otra parte, en el contexto de la imposibilidad de 
contar con facilitadores externos, también se enfrenta 
el riesgo de no tener facilitadores que cumplan con las 
competencias mínimas para ejecutar el rol adecuada-
mente. Así, todos estos riesgos fueron considerados en 
el proceso evaluativo, y deben tomarse en cuenta como 
parte del contexto para la interpretación de resultados. 

Uso de los resultados

Este uso es fundamental para garantizar que el trabajo 
realizado tenga un impacto real en la comunidad, como 
también para motivar una participación frecuente de 
los mismos. 

Como se explicó anteriormente, a la fecha de redac-
ción de este capítulo la etapa de uso de los resultados 
se encontraba en diseño y ejecución. No obstante, 
es posible relevar algunas reflexiones al respecto, en 
base a las entrevistas en profundidad que se realizaron 
a actores relevantes. Se les consultó específicamente 
acerca del uso que podría darse a los resultados de 
esta evaluación, frente a lo cual personas de la comu-
nidad mencionaron la importancia de compartirlo con 
el resto para dar a conocer lo que se está haciendo, y 
mostrar que existen avances: 

Compartir (los resultados) con otras personas de la 
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comunidad que no estuvieron ese día en el taller, mos-
trar que se están haciendo cosas... que se informen 
más que nada, para que puedan participar también, 
sobre todo la gente más joven. (Luz, pobladora de Los 
Patos) 

Mencionan, a su vez, que una buena forma de sociali-
zar sería a través de diferentes medios, y enfatizan la 
idea de usar medios gráficos (folletos), medios de co-
municación locales (radio), y también redes sociales 
para alcanzar especialmente a la población más joven. 
Aunque las reuniones ampliadas pueden tener limita-
ciones en cuanto a la convocatoria y la participación 
de la comunidad, siguen siendo un medio importante 
para compartir información y discutir los resultados 
de la evaluación. 

En definitiva, compartir los resultados de la evaluación 
participativa con la comunidad es fundamental para 
fomentar la transparencia, la participación y el impac-
to del trabajo realizado. Utilizar diferentes medios y 
materiales concretos puede facilitar la comunicación 
de los resultados y motivar la participación continua 
de la comunidad en el proceso de desarrollo local. 

Capacidad de incidencia de los resultados

Al comparar este ejercicio con otras evaluaciones re-
sulta evidente que, en un formato tradicional, por 
ejemplo una evaluación cuantitativa basada en en-
cuestas a actores relevantes, cada uno responde indi-
vidualmente y no tiene conocimiento de la percepción 
ni evaluación que otros han planteado, y tampoco 
participan del diseño y selección de los criterios de 

evaluación. En el caso de la evaluación participativa, 
como la ocurrida en Putaendo, los participantes de los 
talleres evaluativos pudieron llevar a cabo una eva-
luación grupal en la que los criterios fueron diseñados 
por sus representantes, y en el que diversas personas 
del territorio compartieron sus saberes y opiniones. 
Este intercambio fomentó la apropiación de los resul-
tados, el levantamiento de conclusiones grupales y el 
desarrollo de acuerdos, lo cual se asocia a una mayor 
incidencia de los resultados. 

Reflexiones finales

Considerando el camino avanzado en la instalación 
de sistemas de M&E en Chile, principalmente en la es-
tructura estatal, surge la reflexión de que la evaluación 
de programas y políticas en el caso chileno alcanza 
niveles avanzados en comparación con otros países 
de la región. No obstante, estos sistemas han tenido 
un carácter principalmente cuantitativo, positivista y 
centrado en la gestión eficiente de recursos. Por ello es 
preciso que se inicie en M&E un camino de adaptación, 
incorporando una vocación participativa, evitando li-
mitarse al análisis de eficiencia y eficacia presupues-
taria o a una mera instancia de consulta (participación 
pasiva), sin ofrecer a los actores la posibilidad de inci-
dir en el uso de los resultados y las decisiones asocia-
das que afectan la agenda de políticas.
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Las organizaciones de la sociedad civil chilenas han 
aportado significativamente en desviar esta ruta hacia 
evaluaciones mixtas que consideran también metodo-
logías cualitativas, que dan relevancia y protagonis-
mo a los actores y beneficiarios o participantes de los 
procesos evaluados, como el ejemplo evaluativo de la 
intervención del Programa Servicio País en Putaendo, 
presentado en este capítulo. 

Creemos firmemente que debemos avanzar aún más 
en esta lógica, promoviendo la participación interacti-
va, no solo en el mundo de la sociedad civil, sino que 
permear hacia el ámbito público. Para pavimentar ese 
camino debemos avanzar hacia una mayor capacita-
ción de profesionales y técnicos en la materia, formar 
desde el pregrado a estudiantes del área social y eco-
nómica para diseñar y ejecutar evaluaciones que le-
gitimen también los métodos cualitativos dentro del 
espectro de mediciones rigurosas y válidas.

Por otra parte, la redacción de este capítulo nos pone 
a reflexionar acerca de los modelos de evaluación y su 
coherencia con la estructura interna y el propósito de 
los elementos que evalúan. Como se mencionó ante-
riormente, el Programa Servicio País ha promovido 
desde sus inicios un enfoque promocional y participa-
tivo de intervención social, comprendiendo a la supe-
ración de la pobreza como un proceso de desarrollo y 
realización humana de alcance colectivo. Así, el propó-
sito del programa tiene una impronta comunitaria, es 
decir, los logros y cambios se espera sucedan a nivel 
grupal, organizacional, comunitario. 

En ese contexto, y dado que la Fundación que gestio-
na este programa es de carácter privado pero recibe 
financiamiento estatal, en el año 2010 la Dirección de 
Presupuestos (DIPRES) del Ministerio de Hacienda de-
cidió someter a la Fundación a una evaluación y au-
ditoría exhaustiva. Como resultado de este proceso se 
diseñó un sistema de evaluación del programa que, a 
partir de 2012, incluyó diversos instrumentos cuanti-
tativos para medir logros, como encuestas de satisfac-
ción y herramientas de línea base. No obstante, estos 
instrumentos recopilaban únicamente datos cuantita-
tivos de informantes individuales.

Este enfoque proporcionaba mediciones objetivas y 
de alto valor evaluativo, pero carecía de información 
cualitativa que aportara contexto e interpretación. 
Además, no capturaba una característica esencial del 
programa: la consecución de logros colectivos. ¿Cómo 
podían reconocerse los logros colectivos del programa 
mediante evaluaciones individuales y exclusivamente 
cuantitativas?

Desde esta perspectiva, se decidió incorporar al mo-
delo de evaluación herramientas innovadoras que 
permitieran recoger esos resultados y logros colecti-
vos que no se evidenciaban a través de las encuestas 
individuales. Así, la evaluación participativa se convir-
tió en un componente indispensable del proceso de 
evaluación del programa. La inclusión de esta dimen-
sión evaluativa es valiosa no solo por la complemen-
tariedad de ambos métodos, sino también porque la 
evaluación participativa ofrece una oportunidad única 
para desarrollar e instalar capacidades de evaluación 
en las comunidades y entre los actores participantes.
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La evaluación participativa en esta experiencia, y tam-
bién todas las otras evaluaciones en intervenciones de 
este programa, ha aportado significativamente a com-
plementar los resultados cuantitativos de evaluación, 
por una parte, dando contexto a los resultados objeti-
vos, y por otra aportando resultados intermedios que 
son esenciales para la planificación y diseño de ajustes 
del plan de intervención. Además, se observa que la 
experiencia de evaluación participativa resulta espe-
cialmente potente al ejecutarse en formato de evalua-
ción ex dure, es decir, al desarrollarse durante el pro-
ceso de la ejecución de intervenciones. 

Resulta interesante también reflexionar acerca de los 
distintos niveles de participación que pueden darse al 
interior de un proceso evaluativo. Como se describió 
en esta experiencia en Putaendo, la evaluación parti-
cipativa es intrínsicamente participativa porque busca 
dar protagonismo a diversos actores en el desarrollo 
del proceso, pero ello no significa que todas las eta-
pas adquieran los mismos niveles participativos. Cada 

experiencia deberá, de acuerdo a su contexto y posibi-
lidades temporales y presupuestarias, diseñar un pro-
ceso evaluativo que incluya instancias participativas, 
idealmente vinculantes, pero que consideren también 
etapas de participación consultiva, funcional, colabo-
rativas, etc. Es pertinente y legítimo que un proceso de 
evaluación participativa incluya esta diversidad. 

El gran desafío que se plantea la evaluación partici-
pativa en Putaendo, aún en curso, y otras similares de 
este mismo programa, es profundizar el trabajo del 
equipo evaluador para diseñar colaborativamente pla-
nes para la socialización de los resultados y su uso. Si 
bien se encuentra en las intenciones declaradas y en la 
planificación del equipo técnico del Programa Servicio 
País en la comuna de Putaendo, es preciso empode-
rar al equipo evaluador con herramientas para liderar 
y gestionar el proceso de definición colectiva para el 
uso de resultados, en miras al planteo y ejecución de 
planes, estrategias o proyectos concretos para la co-
munidad en base a dichos resultados. 
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de centro comunitario
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Resumen
La Red Compaz en Recife, Brasil, es una política pública centrada en la creación de centros comunitarios para combatir la violencia 
urbana y promover la inclusión social. La evaluación participativa de dicha red fue realizada por la Municipalidad de Recife con el 
apoyo del Clear Lab. La Red Compaz, inspirada en modelos colombianos, busca reducir la violencia ofreciendo actividades educati-
vas, culturales y deportivas en comunidades vulnerables. La evaluación incluyó la participación de actores municipales, académicos 
y de la sociedad civil, lo que permitió una visión integral y detallada del programa. Se desarrollaron herramientas como el Árbol de 
Problemas y la Teoría del Cambio, además de realizar encuestas y grupos focales con beneficiarios. Los resultados mostraron una 
percepción positiva del impacto social, destacando la reducción de la violencia en las áreas atendidas y el fortalecimiento de la 
cohesión comunitaria. El proceso participativo facilitó la toma de decisiones basadas en evidencia y generó recomendaciones para 
la expansión del programa, priorizando la adaptación a las necesidades locales y la inclusión de jóvenes en actividades formativas.
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Introducción 

La evaluación de políticas públicas es un proceso fun-
damental para comprender la eficacia y el impacto de 
las iniciativas gubernamentales en la vida de los ciu-
dadanos. La evaluación ejecutiva es una forma rápi-
da de evaluación con un formato flexible y múltiples 
métodos ágiles de recopilación de datos para basar las 
tomas de decisiones, ayudando en la comprensión so-
bre la política1. En el contexto brasileño, la ciudad de 
Recife, ubicada en la región Nordeste del país, viene 
expandiendo iniciativas de evaluación para fortalecer 
el proceso de toma de decisiones basado en eviden-
cias, buscando identificar los efectos de la gestión y la 
implementación de políticas orientadas a mejorar la 
calidad de vida de su población.

Una de esas políticas es la Red Compaz (Centros Co-
munitarios de la Paz), un programa que tiene como 
objetivo combatir la violencia y promover la inclusión 
social a través de centros comunitarios que ofrecen 
una variedad de servicios y actividades. La política 
fue desarrollada con el objetivo de mitigar y prevenir 
problemas asociados a la violencia urbana, ya que 
la ciudad tiene un historial que la convierte en una 
de las capitales con peores índices de violencia en el 
país. Este capítulo presenta una evaluación ejecutiva 
participativa de la política de la Red Compaz realizada 
por la Municipalidad de Recife a nivel municipal con 

1 Para obtener más información sobre qué es evaluación 
ejecutiva, consulte https://www.betterevaluation.org/methods-
approaches/approaches/rapid-evaluation. 

asesoría técnica prestada por el Center for Learning 
on Evaluation and Results for the Lusophone Africa 
and Brazil (Clear Lab).

El Clear Lab es uno de los seis centros de la Clear Ne-
twork, los cuales están todos ubicados en institucio-
nes académicas de relevancia internacional en el Sur 
global. Ubicado en la Escuela de Economía de São 
Paulo (EESP) de la Fundación Getulio Vargas (FGV), 
el Clear Lab actúa como socio implementador de la 
Global Evaluation Initiative (GEI) diseminando la 
cultura de monitoreo y evaluación y la toma de deci-
siones informada por evidencias.

A través de un comité evaluativo diversificado, la eva-
luación ejecutiva participativa de la Red Compaz bus-
có capturar una visión amplia y detallada de la imple-
mentación y resultados alcanzados por la política en 
la ciudad de Recife. Los métodos utilizados incluyeron 
la construcción de herramientas de monitoreo y eva-
luación y la investigación de campo con la población 
beneficiaria y empleados de los centros comunitarios.

Se presenta a continuación el contexto brasileño de 
evaluación de políticas públicas. En la sección siguien-
te se detalla la política de la Red Compaz. Luego se dis-
cuten los detalles de la evaluación, desde la formación 
del comité hasta la construcción de herramientas de 
monitoreo y evaluación, los resultados alcanzados y la 
formulación de recomendaciones y un plan de acción 
para el continuo mejoramiento de la política. Final-
mente, se discuten algunas lecciones aprendidas del 
proceso de evaluación participativa.

https://www.betterevaluation.org/methods-approaches/approaches/rapid-evaluation
https://www.betterevaluation.org/methods-approaches/approaches/rapid-evaluation
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Contexto brasileño de evaluación  
de políticas públicas 

Al hablar sobre la institucionalización de la evalua-
ción en Brasil es necesario contextualizar el Consejo 
de Monitoreo y Evaluación de Políticas Públicas 
(CMAP) del Gobierno Federal. El Consejo fue instaura-
do en el año 2019 (decreto Nº 9.834/2019) y cuenta con 
miembros titulares del Ministerio de Planificación y 
Presupuesto (MPO), la Casa Civil del Ministerio de 
Hacienda (MF), el Ministerio de Gestión e Innova-
ción en Servicios Públicos (MGI) y la Controladuría 
General de la Unión (CGU) (Ministério da Economia, 
Planejamento e Gestão do Brasil, 2024a). 

Con estos actores, el CMAP desempeña dos funciones 
principales. En primer lugar, el CMAP selecciona, de 
acuerdo con criterios de materialidad, criticidad y re-
levancia, las políticas públicas federales que serán ob-
jeto de evaluación del ciclo vigente. En segundo lugar, 
tras el proceso evaluativo, el CMAP también es respon-
sable de acompañar y monitorear la implementación 
de las recomendaciones sugeridas por el proceso eva-
luativo de cada política.

Desde su creación en 2019 se han realizado 60 evalua-
ciones de políticas públicas en áreas como asistencia 
social, salud, educación, industria, comercio y em-
prendimiento, infraestructura y transporte, defensa, 
justicia y seguridad pública, agricultura, trabajo, co-
municación, ciencia, tecnología e innovación, energía, 
vivienda y saneamiento. Cada ciclo evaluativo resulta 

en un Informe Anual de Evaluación de Políticas Públi-
cas, el cual es presentado al Congreso Nacional y di-
vulgado para la población brasileña (Ministério da Eco-
nomia, Planejamento e Gestão do Brasil, 2024b).

Por su naturaleza dentro del gobierno brasileño, la ac-
tuación del CMAP está restringida a la esfera federal. 
En su estructura, el CMAP tiene la vocación de evalua-
ción de políticas públicas federales, teniendo en cuen-
ta el uso del presupuesto de la Unión. En el contexto 
brasileño, dada la dimensión del país en términos te-
rritoriales y poblacionales, los esfuerzos para la eva-
luación a nivel subnacional (estatal y municipal) son 
necesarios para que haya una cobertura de evaluación 
de políticas fuera del alcance federal.

Además, por la organización del Estado brasileño en 
un sistema federado, los estados hacen uso de sus 
propios instrumentos de planificación, ejecutando 
más políticas públicas en el territorio en comparación 
con la Unión. Así, es necesaria la capacidad a nivel es-
tatal y municipal de evaluación de políticas públicas, 
ya sea ex ante o ex post, más allá de la evaluación de 
sólo instrumentos de planificación como planes plu-
rianuales. Teniendo en cuenta, entonces, que tanto 
los estados como los municipios tienen elementos de 
institucionalización de la evaluación (que pueden ser 
medidos por la legislación, estructura, capacidad téc-
nica, práctica y uso de evaluaciones) y que el CMAP 
tiene la vocación de evaluación de políticas federa-
les, son necesarios esfuerzos dirigidos para que haya 
desarrollo de capacidades en evaluación en niveles 
subnacionales.
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En esta línea, el Clear Lab compone diversas iniciativas 
para fortalecer la cultura de monitoreo y evaluación de 
políticas públicas a nivel subnacional. Entre ellas, dos 
iniciativas en especial tuvieron a la ciudad de Recife 
como uno de los socios: el Programa Clear Nordeste y 
la Convocatoria de Evaluación Ejecutiva.

El Programa clear Nordeste es una iniciativa en aso-
ciación con la Universidad Federal de Bahia (UFBA) 
y el Centro de Integración de Datos y Conocimientos 
de la Fundación Oswaldo Cruz (Cidacs-Fiocruz). La 
iniciativa contribuye al fortalecimiento de la cultura 
de monitoreo y evaluación de políticas y programas 
públicos en los gobiernos estatales y municipios en el 
Nordeste brasileño, región que engloba nueve estados 
brasileños, entre ellos Pernambuco, cuya capital es la 
ciudad de Recife. En general, la región Nordeste pre-
senta índices de desarrollo económico y social peores 
que otras regiones del país, como el Sudeste y el Sur 
(Barros, 2011). Por ello, iniciativas orientadas hacia el 
Nordeste pueden contribuir al desarrollo de políticas 
más efectivas y a la reducción de la desigualdad re-
gional en el país. El Programa Clear Nordeste avanza a 
través de una red formada por administraciones públi-
cas, universidades y organizaciones sociales y del sec-
tor privado dedicadas al tema y apoya actividades de 
capacitación y construcción de sistemas de monitoreo 
y evaluación (FGV Clear Nordeste, 2024). 

Por su parte, la Convocatoria de Evaluación Ejecuti-
va lanzada por el Clear Lab en 2021 tuvo como princi-
pal objetivo contribuir al desarrollo de competencias 
evaluativas a través de la asesoría técnica en evalua-
ción a órganos de la administración pública de Ango-

la, Brasil, Cabo Verde, Guinea-Bissau, Mozambique y 
Santo Tomé y Príncipe. La asesoría técnica consistió 
en la realización de un curso en línea sobre evaluación 
ejecutiva y apoyo a evaluaciones de políticas selec-
cionadas en el proceso. El apoyo técnico fue propor-
cionado mediante la realización de talleres formati-
vos (workshops) y reuniones participativas dirigidas 
a acompañar, facilitar y proveer apoyo metodológico 
a las actividades de ejecución de la evaluación ejecu-
tiva. Entre los principales requisitos se solicitaba di-
versidad institucional y técnica en la composición del 
comité de evaluación, que debía estar formado por re-
presentantes de entidades ligadas a la política pública 
a ser evaluada. Una de las políticas seleccionadas por 
la Convocatoria para recibir la asesoría en evaluación 
fue la Red Compaz de Recife, Brasil.

Institucionalización de la evaluación  
a nivel municipal y contexto  
para la implementación de la Red Compaz 

Recife, capital del estado de Pernambuco, en el Nor-
deste brasileño, es la novena capital más poblada de 
Brasil con 1,5 millones de habitantes (IBGE, 2022) y 
una de las más violentas del país. En 2007 presentaba 
un índice de 75,4 homicidios por cada 100 mil habi-
tantes, el segundo mayor índice entre las 27 capitales 
brasileñas (Atlas, 2019). Ante este desafío social, en 
2016 la Alcaldía de Recife inauguró el primer Centro 
Comunitario de la Paz, el Compaz, que trajo como 
principios la prevención de la violencia, la aproxima-
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ción territorial y la cultura de paz. En 2024, ocho años 
después de la inauguración del primer centro Com-
paz, ya existen seis unidades en la ciudad, constitu-
yendo la Red Compaz.

Paralelamente, la Alcaldía de Recife también invirtió 
en buenas prácticas de planificación y gestión, de-
sarrollando una madurez institucional en sus secre-
tarías. En este sentido, las actividades de monitoreo 
de proyectos y verificación de resultados ya estaban 
consolidadas en 2021, cuando ocurrió la transición 
entre los alcaldes Geraldo Júlio, que estaba desde 
2013, y João Campos, ambos del Partido Socialista 
Brasileño (PSB). Por lo tanto, la estabilidad política, 
asociada a una cultura organizacional consolidada de 
gestión por resultados, favoreció la implementación 
de nuevas acciones que promovieran la evaluación de 
políticas públicas y el uso de evidencias en la gestión 
ejecutiva municipal. Este escenario posibilitó, entre 
otras consecuencias, el desarrollo y ejecución de la 
evaluación participativa de la Red Compaz en 2022.

Junto al proceso de institucionalización a nivel federal, 
con la constitución del CMAP, además de otros ejem-
plos a nivel subnacional, la ciudad de Recife creó un 
departamento para fortalecer la cultura de evaluación 
de las políticas municipales. En 2021 se creó el Núcleo 
de Evaluación de Políticas Públicas y Ciencia de Da-
tos (NAPCD), que apoya directamente a la Secretaría 
Ejecutiva de Planificación y Gestión (SEPLAN) de la 
Alcaldía de Recife en sus actividades institucionales de 
aplicación del modelo de administración municipal. 
De este modo, el NAPCD participó activamente en la 
elaboración de diagnósticos y análisis que subsidiaron 

las formulaciones del Plan Plurianual 2022-2025 y del 
Plan Estratégico Municipal 2021-2024 “Recife en la Ruta 
del Futuro”, los cuales establecieron, entre otras metas 
y prioridades, la ampliación de los servicios de la Red 
Compaz.

Esta prioridad institucional surgió, por un lado, a par-
tir de los diagnósticos elaborados con las opiniones 
de los ciudadanos y de los funcionarios de la adminis-
tración pública municipal, que señalaban al Compaz 
como una excelente política pública. Por otro lado, los 
análisis cuantitativos de los indicadores municipales 
mostraban que, a pesar de una reciente disminución, 
la Tasa de Crímenes Violentos Letales Intencionales 
(CVLI) por cada 100 mil habitantes, cuando comparada 
con otras capitales, aún era alta en la ciudad de Reci-
fe. Así, ante este escenario e incorporando resultados 
de consulta popular, la meta de ampliación de la Red 
Compaz surgió como la elección pública para la con-
tinuidad de una política reconocida de combate a la 
violencia y promoción de la cultura de paz y la justicia 
social (Prefeitura do Recife, 2022). 

Sin embargo, más allá de simplemente establecer el 
aumento del número de servicios de la red, la capa-
cidad técnica del NAPCD permitió buscar una com-
prensión más profunda. Era necesario investigar los 
mecanismos por los cuales el Compaz alcanzaba sus 
resultados. El Núcleo, en la época del inicio de la eva-
luación participativa de la Red Compaz en 2022, esta-
ba compuesto por cuatro integrantes y presentaba un 
equipo multidisciplinario: liderado por un economis-
ta, incluía también una urbanista social, una gestora 
de proyectos y un científico de datos. Esta diversidad 
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de habilidades y conocimientos permitió un enfoque 
amplio y complementario en el análisis y comprensión 
de la Red Compaz, facilitando una exploración profun-
da de sus mecanismos e impactos.

Desde esta perspectiva, la diversidad del equipo per-
mitió la aplicación de diferentes métodos de evalua-
ción. Aún en 2021, el primer producto del NAPCD en re-
lación con el Compaz fue una evaluación sintética que 
mostraba que las inauguraciones de los dos primeros 
equipos de la red estaban asociadas a una reducción 
en las tasas de CVLI de los territorios atendidos2. Con 
estos hallazgos fue posible robustecer evidencias de 
que la Red Compaz tiene influencia positiva sobre la 
dinámica territorial de las comunidades y sobre la vida 
de sus beneficiarios. En el Compaz Ariano Suassuna, 
la media móvil mensual de crímenes violentos letales 
intencionales reveló una caída de 5,8% dos años des-
pués del lanzamiento del equipo. En el Compaz Eduar-
do Campos, ubicado en una de las comunidades más 
vulnerables de la ciudad, la caída fue aún más signifi-
cativa: 13,8%.

Estos fueron importantes hallazgos que inclusive fue-
ron utilizados como evidencias de los resultados alcan-
zados por el Compaz en la presentación victoriosa del 
programa al Premio de Servicio Público de la ONU (Bay-
ma, 2023). El UN Public Service Awards (UNPSA) (UN, 
2024) de 2022 reconoció diez iniciativas innovadoras en 
los servicios públicos, alineadas con los Objetivos del 
Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas.

2 Aunque el informe de evaluación no se publica, la Alcaldía lo pone 
a disposición previa solicitud.

(https://compaz.recife.pe.gov.br/publicacoes-e-documentos).

Sin embargo, aún era necesario ir más allá para en-
tender los mecanismos determinantes del alcance de 
los resultados de la Red Compaz. En este sentido, este 
reconocimiento institucional necesitaba ser acompa-
ñado también por una generación de evidencias sobre 
los procesos realizados y de qué forma se alcanzaron 
los resultados, surgiendo así la idea de la evaluación 
participativa.

Objeto evaluado: la Red Compaz  

Los centros comunitarios de la Red Compaz son co-
nocidos como Fábricas de Ciudadanía, ya que buscan 
contribuir a una cultura de paz en la ciudad mediante 
la oferta de actividades y servicios para niños, jóvenes 
y adultos necesitados. El diseño de la política de cen-
tros comunitarios se inspiró en las Bibliotecas Par-
que, un modelo de urbanismo social implementado 
en Colombia, cuyo objetivo es generar transformación 
en las comunidades más afectadas por el crimen y las 
desigualdades sociales a través de la inclusión social y 
el fortalecimiento de comunidades.

La implementación de la Red Compaz tiene como mi-
sión hacer la ciudad cada vez más segura mediante la 
promoción de una sociabilidad pacífica y la cultura de 
no violencia. La Red Compaz se inserta en la Política 
Municipal de Cultura de Paz y Justicia Restaurativa de 
Recife (Ley Municipal Nº 18.850/2021), desde la pers-

https://compaz.recife.pe.gov.br/publicacoes-e-documentos
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pectiva del desarrollo de actividades preventivas a la 
violencia y la reducción de la criminalidad. La política 
se incluye en el plan estratégico del municipio y en el 
plan municipal de seguridad urbana y prevención de 
la violencia, conocido como Pacto por la Vida.

El diseño de la política parte de la premisa, basada en 
evidencias de la literatura, de que la violencia es resul-
tado de múltiples factores y, por lo tanto, su resolución 
no recae solo en la seguridad pública (Di Tella, Edwards 
y Schargrodsky, 2010). De esta forma, las ubicaciones 
de las unidades del Compaz fueron seleccionadas para 
ocupar territorios violentos y socialmente vulnerables, 
de modo que la población local pudiera acceder a ac-
tividades educativas, culturales, deportivas, de cuali-
ficación profesional, de salud y bienestar. Con ello, la 
población se beneficia y, mediante la promoción de 
derechos básicos, la ciudadanía activa y la generación 
de oportunidades, se espera que menos personas, es-
pecialmente adolescentes y jóvenes, entren o perma-
nezcan en el ciclo de violencia y vulnerabilidad social.

Entre 2016 y 2021 se inauguraron cuatro unidades de la 
Red Compaz, implementadas en territorios periféricos 
clasificados entre los más vulnerables y violentos de la 
ciudad de Recife, capital del estado de Pernambuco3. 
La elección de la ubicación de las unidades, priorizan-
do territorios más afectados por la violencia y la vulne-
rabilidad, consideró las necesidades de la población 
de los barrios beneficiados. Para ello, la planificación 

3 Otros dos centros comunitarios de la paz fueron inaugurados 
después de 2021, totalizando seis centros. Los cuatro primeros 
fueron objeto de la evaluación participativa. 

incluyó momentos de escucha y participación de las 
comunidades, con el fin de garantizar una mayor ad-
hesión de la población a la política que se estaba cons-
truyendo. Según los datos recogidos en la evaluación 
ejecutiva participativa, aproximadamente el 10% de 
la población residente de los barrios atendidos por la 
Red está registrada en alguna de las cuatro unidades.

La primera unidad de Centro Comunitario de la Paz 
de la red se inauguró en marzo de 2016, llamada Com-
paz Gobernador Eduardo Campos. Entre los principa-
les servicios de esta unidad, se destacan el mayor cen-
tro de entrenamiento de artes marciales del estado y 
una biblioteca de 850 metros cuadrados con unos 15 
mil libros en su acervo. Un año después, se inauguró la 
segunda unidad, el Compaz Escritor Ariano Suassuna, 
que cuenta con canchas polideportivas y de tenis, es-
pacio de capacitación para generación de ingresos, 
servicios de orientación judicial, entre otros. La ter-
cera unidad, el Compaz Gobernador Miguel Arraes, se 
entregó en diciembre de 2019, contando con servicios 
dedicados a la cultura maker, cursos de robótica, cur-
sos de animación digital y cine/teatro, entre otros. Por 
último, la cuarta unidad, el Compaz Dom Helder Câ-
mara, se inauguró un año después, ya durante la pan-
demia de Covid-19. Esta unidad se destaca por los de-
portes acuáticos y un estudio de radio, TV y fotografía. 
Las principales actividades ofrecidas por la Red Com-
paz, considerando la totalidad de las unidades, están 
sintetizadas en el cuadro siguiente.
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Dimensión Actividades ofrecidas
Deportes - Natación, Jiu-jitsu, Capoeira, Judo, Taekwondo, Lucha Olímpica, Fútbol, Tenis, Futsal, 

Baloncesto, Voleibol, Hockey, Hidro gimnasia, Gimnasia, Entrenamiento Funcional, Rugby.

Educación - Cursos de tecnología (UTEC), Habilidades para el Futuro, Idiomas, Curso Preparatorio de 
Matemáticas para exámenes de ingreso y para ingreso en las Escuelas Técnicas.

Servicios - Centro de Referencia de Asistencia Social, Procon Recife, la Junta Militar, la Mediación de 
Conflictos y la Secretaría de la Mujer.

Salud y bienestar - Academia de la ciudad, Atención Psicológica, Auriculoterapia, Prácticas Integrativas 
(Biodanza, Meditación, Tai chi chuan), Mãe Coruja.

Cultura - Biblioteca, clases de guitarra, teatro, canto, ballet, danza popular.

Cualificación Profesional 
y Generación de Ingresos

- Agencia de Empleo Recife, Sala de Emprendimiento, Cursos Profesionalizantes.

Cuadro 1. Actividades ofrecidas por la Red Compaz
Fuente: Evaluación ejecutiva participativa de la Red Compaz (NAPCD), 2022.

Los servicios disponibles en las unidades de la Red 
Compaz están disponibles para cualquier residente de 
la ciudad de Recife. Sin embargo, para participar en las 
actividades, es necesario registrar a cada persona y, en 
el caso de niños y adolescentes, la persona responsa-
ble del menor también debe registrarse.

La evaluación ejecutiva de la Red 
Compaz: perspectiva participativa

Esta evaluación ejecutiva se llevó a cabo en el contex-
to de un plan de expansión de la Red Compaz para la 
construcción de nuevas unidades, según el Plan Estra-
tégico de Recife 2021-2024. De esta forma, además de 
proporcionar evidencias para la toma de decisiones de 
los gestores de las unidades de Compaz ya existentes, 
la evaluación ejecutiva también buscó recopilar datos 
e identificar beneficios potenciales que respaldaran la 
decisión de expandir la política.

Como se mencionó anteriormente, la evaluación de la 
Red Compaz se realizó en el marco de la Convocatoria 
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de Evaluación Ejecutiva, ofrecida por el Clear Lab. La 
Convocatoria fue diseñada para viabilizar, mediante 
acciones de desarrollo de capacidades en evaluación 
y prestación de asesoría técnica, una evaluación eje-
cutiva de la política pública seleccionada, como fue el 
caso de la Red Compaz. Para que este proceso fuera 
posible, se formó un comité evaluativo y se diseñó una 
serie de encuentros.

Comité evaluativo

El comité evaluativo estuvo formado por funcionarios 
de la Alcaldía de Recife, por los gestores de las unida-
des de Compaz y por miembros de la academia y de 
la sociedad civil. La participación de diversos actores 
aportó a la evaluación una visión amplia, compleja y 
detallada del objeto evaluado y fue fundamental para 
la obtención de los resultados de la evaluación. A con-
tinuación, se detalla la composición de los miembros 
del comité y sus respectivos roles:

 ◉ Cuatro miembros del NAPCD (Núcleo de Evalua-
ción de Políticas Públicas y Ciencia de Datos del 
Ayuntamiento de Recife): el papel del Núcleo fue 
coordinar la evaluación y sus resultados como un 
equipo evaluador. El gerente general del NAPCD 
fue el punto focal para las comunicaciones entre el 
Núcleo y el Clear Lab, que prestaba asesoría para 
la evaluación, además de articular las relaciones 
con los demás miembros del comité de evaluación 
para que se realizaran los encuentros de la asesoría 
y para realización de grupos de trabajos con inte-

grantes externos al comité. El NAPCD también fue 
responsable de redactar, finalizar y difundir, bajo 
demanda, el informe final de la evaluación, bajo 
responsabilidad del Ayuntamiento.

 ◉ Una persona estratégica de la SESEC (Secreta-
ría de Seguridad Ciudadana del Ayuntamiento 
de Recife): responsable de representar institucio-
nalmente la Red Compaz, delimitando el objeto de 
evaluación y tomando decisiones sobre la política.

 ◉ Cuatro gerentes de las unidades de Compaz: el 
papel fundamental de las gestorías del Compaz, 
también vinculadas a la SESEC, fue asistir y partici-
par activamente en todos los encuentros de la ase-
soría del Clear Lab, ofreciendo una visión estratégi-
ca sobre la Red además de colaborar y organizar la 
dinámica en el momento de la recolección de datos 
en cada unidad de Compaz. Las gerentes también 
participaron en la elaboración del plan de acción a 
partir de las recomendaciones de la evaluación.

 ◉ Un estudiante de doctorado en economía de la 
UFPE (Universidad Federal de Pernambuco): el 
papel del miembro de la academia fue recopilar y 
organizar datos secundarios sobre la Red Compaz, 
para su uso durante el proceso evaluativo.

 ◉ Dos personas del Colectivo Massapê (organiza-
ción social de urbanismo colaborativo en la ciu-
dad de Recife): responsables de la formación de 
los entrevistadores (en este caso, residentes cerca-
nos a las unidades de Compaz), finalización de los 
cuestionarios, e implementación de la recolección 
y análisis de datos primarios para su uso en la eva-
luación ejecutiva.
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La asesoría y el papel del Clear Lab

El papel del Clear Lab fue proporcionar la asesoría 
para guiar al comité evaluativo a lo largo de la evalua-
ción ejecutiva de la Red Compaz. Para ello, se diseñó 
una serie de diez encuentros que combinaron la pre-
sentación de conceptos teóricos de monitoreo y eva-
luación de políticas públicas con actividades prácticas 
de construcción de herramientas evaluativas. Se lleva-
ron a cabo encuentros con una duración de dos horas 
cada uno, con una periodicidad acordada en grupo, 
entre los meses de abril a septiembre de 2022. La ma-
yoría de los encuentros se realizó en formato en línea 
para viabilizar la participación de personas en diferen-
tes localidades. Sin embargo, uno de los talleres de 
asesoría se realizó presencialmente, con la presencia 
de todo el comité en Recife. El encuentro tuvo lugar 
en las instalaciones de la unidad Compaz Gobernador 
Eduardo Campos, la primera construida de la Red.

A lo largo de los diez talleres de la asesoría en evalua-
ción ejecutiva del Clear Lab, se trazó un camino desde 
el momento de planificación de la evaluación, cons-
trucción de herramientas de monitoreo y evaluación, 
elaboración de preguntas evaluativas, construcción 
de instrumentos de recolección de datos y, finalmen-
te, análisis de estos datos recolectados y finalización 
de la evaluación.

En los encuentros de la asesoría se exponían concep-
tos sobre monitoreo y evaluación así como se reali-
zaban momentos participativos de construcción de 
herramientas para la buena conducción de la evalua-
ción. Así, los encuentros se dividían entre momentos 
expositivos y participativos (con el uso de una plata-

forma en línea colaborativa para la construcción de las 
herramientas), además de comunicaciones y encami-
namientos sobre el proceso evaluativo.

Las principales herramientas construidas durante los 
encuentros (Árbol del Problema y Árbol de Objetivos y 
Teoría del Cambio), así como las preguntas evaluati-
vas, se describen a continuación.

Árbol del Problema y Árbol de Objetivos

La suma de conceptos presentados con la presencia de 
un comité evaluativo diversificado resultó en la cons-
trucción de herramientas de monitoreo y evaluación 
que captaban la complejidad de la realidad de la Red 
Compaz. El primer paso fue la identificación por parte 
del NAPCD de los principales problemas que el Compaz 
busca combatir. Se elaboró una lista que incluía índices 
de violencia, como la tasa de homicidios, número de 
CVLI y CVP (Crímenes Violentos contra el Patrimo-
nio), e indicadores de educación y salud de la ciudad 
de Recife. En las discusiones del comité evaluativo du-
rante los talleres de asesoría, el proceso de definición 
del problema central fue rápido y directo, ya que había 
un acuerdo entre todos los miembros del comité de que 
el alto índice de violencia en la ciudad de Recife sería el 
principal problema en el que la Red Compaz se enfoca.

Con el problema centralizado, fue posible discutir y 
levantar sus causas y consecuencias, formando así el 
Árbol del Problema de la política (Figura 1). En este 
proceso, se señalaron causas primarias, tales como 
la desigualdad social en la ciudad y políticas públicas 
insuficientes. Estas causas primarias llevan a una fal-
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ta de acceso a diversos elementos básicos, tales como 
derechos y noción de ciudadanía, y servicios públicos 
de calidad (transporte, iluminación, espacios públi-
cos). Esta combinación resulta en una no-ocupación 
del territorio, dando espacio para actividades irregu-
lares e ilícitas, las cuales, sumadas con la cultura de 

violencia para la resolución de conflictos, derivan en el 
problema central: el alto índice de violencia en la ciu-
dad de Recife. Las consecuencias identificadas de este 
problema fueron: el aumento de la desigualdad social, 
ciclos de violencia y vulnerabilidad permanente, pér-
didas de vidas y deterioro del espacio público.

FIGURA 1. Árbol del Problema de la Red Compaz (Recife, Brasil) 
Fuente: Evaluación ejecutiva participativa de la Red Compaz (NAPCD), 2022.
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El proceso participativo para la definición del proble-
ma central que la política combate, sus causas y con-
secuencias, se constituyó en un rico intercambio de 
percepciones de los diversos actores miembros del 
comité evaluativo.

La presencia de gestoras de las unidades de la Red 
Compaz, por ejemplo, permitió incorporar visiones 
de quienes están implementando la política y comba-
tiendo las consecuencias del problema en su trabajo 
diario. Por otro lado, la experiencia de especialistas en 
evaluación y académicos viabilizó que se consideraran 
evidencias científicas en el establecimiento de cone-
xiones entre los elementos del Árbol del Problema.

Reflejando el Árbol del Problema, se tiene el Árbol de 
Objetivos de la política (Figura 2). Por reflejo, el objeti-
vo central es la reducción en el índice de violencia en la 
ciudad de Recife. Las acciones deben buscar políticas 
públicas adecuadas y suficientes, en el contexto de des-
igualdades sociales, promoviendo un mayor acceso a 
derechos básicos y servicios públicos de calidad, ocu-
pando cada vez más los territorios, con resolución de 
problemas de forma civilizada, cerrando los espacios 
para actividades irregulares e ilícitas. Como resultado, 
con la reducción en el índice de violencia, habría una 
mejora en los índices de desigualdad social, una ruptu-
ra en los ciclos de violencia y vulnerabilidad permanen-
te, menor número de vidas perdidas y una conservación 
y mantenimiento de los espacios públicos.
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Figura 2. Árbol de Objetivos de la Red Compaz (Recife, Brasil) 
Fuente: Evaluación ejecutiva participativa de la Red Compaz (NAPCD), 2022.
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La elaboración colaborativa del Árbol de Objetivos du-
rante las sesiones de asesoría técnica permitió una re-
flexión por parte de los participantes sobre los meca-
nismos de cambios que permeaban el funcionamiento 
de la política. Sin embargo, a diferencia de la discusión 
sobre el Árbol del Problema, hubo un menor nivel de 
acuerdo inmediato durante la construcción colectiva 
del Árbol de Objetivos. Inicialmente, había visiones di-
vergentes entre los miembros del comité sobre las ac-
ciones de la política necesarias para alcanzar el objeti-
vo principal y sus potenciales resultados. No obstante, 
a través de la facilitación de la discusión por parte del 
Clear Lab en las sesiones de asesoría técnica, los di-
ferentes actores pudieron considerar varios aspectos 
del funcionamiento de la política, hasta converger en 
la Árbol de Objetivos final.

Juntos, los dos Árboles son relevantes herramientas 
de diagnóstico del problema público y de evaluación 
ex post del diseño de la política, que contribuyeron 
para que hubiera un alineamiento en el comité evalua-
tivo sobre los principales aspectos que deberían ser 
investigados en el transcurso de la evaluación ejecu-
tiva participativa.

Teoría de Cambio y Preguntas Evaluativas

Con el diagnóstico del problema realizado y construi-
das el Árbol del Problema y el Árbol de Objetivos, fue 
posible trazar el diseño de la Red Compaz en la Teo-
ría de Cambio. Esta herramienta permite expresar el 
funcionamiento lógico de una política, explicitando 

los insumos necesarios, las actividades ejecutadas, 
los productos entregados que, en conjunto, genera-
rán resultados que son cambios de comportamiento 
o habilidades en la población. Finalmente, la Teoría 
de Cambio culmina en impactos para la sociedad, que 
son consecuencia de la maduración de los resultados 
y deben contribuir a la resolución o mitigación del pro-
blema central identificado en la Árbol del Problema. 
Por lo tanto, la Teoría de Cambio debe describir todo 
el camino que permite que los resultados sean alcan-
zados mediante la política4.

La Teoría de Cambio de la Red Compaz fue elaborada 
en varias etapas. Inicialmente, durante el diseño y la 
implementación de la política, entre 2015 y 2020, no se 
construyó una teoría de cambio o modelo lógico me-
todológicamente elaborado. En 2021, antes del inicio 
de las sesiones de asistencia técnica del Clear Lab, el 
equipo del NAPCD elaboró una versión preliminar de 
la herramienta, basada en documentos de la política. 
Sin embargo, durante las sesiones participativas con 
el comité evaluativo completo, la versión inicial fue 
significativamente mejorada, tanto en términos de 
estructura de las actividades ejecutadas en la política 
como en los resultados que se espera alcanzar.

Por lo tanto, la versión final de la herramienta, ilustrada 
de forma sintética en la Figura 3, fue obtenida a través 
de la interacción del comité, facilitada por el Clear Lab. 
En estos momentos de los talleres, los diferentes acto-
res involucrados en la concepción, implementación, 
monitoreo y evaluación de la política pudieron exponer 

4 Para obtener más información sobre la Teoría de cambio, consul-
te: Rogers (2014)y Funnell y Rogers (2011). 
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sus percepciones sobre el funcionamiento lógico de la 
Red Compaz. En este sentido, la participación de las 
gestoras de las unidades de la Red Compaz fue impres-
cindible para que la descripción presentada por la Teo-
ría de Cambio fuese plenamente fidedigna a lo que ocu-
rre en los territorios. Por lo tanto, en este caso se puede 

suponer que sólo el análisis documental, realizado por 
evaluadores externos, no habría sido suficiente para 
obtener una Teoría de Cambio que expresara todos los 
aspectos del camino para el alcance de los resultados 
de la política, siendo fundamental el proceso de cons-
trucción colaborativa con los diferentes actores.

Figura 3. Teoría de Cambio de la Red Compaz (Recife, Brasil) 
Fuente: Evaluación ejecutiva participativa de la Red Compaz (NAPCD), 2022.
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La Teoría del Cambio del Compaz comienza enume-
rando los insumos necesarios para el funcionamien-
to de la política, es decir, (1) sus colaboradores, (2) el 
costo financiero de las unidades del Compaz y (3) el 
terreno físico donde se encuentran ubicadas las uni-
dades. Con estos insumos, es posible llevar a cabo 
las actividades de la Red Compaz, que se clasifican a 
través de los ejes de servicios ofrecidos por la red, los 
cuales son: (1) ciudadanía, promoción y defensa de 
derechos; (2) calificación profesional y generación de 
ingresos; (3) deportes, recreación y artes marciales; (4) 
cultura; (5) educación y tecnología; y (6) salud y bien-
estar. Además, la Teoría del Cambio también explicita 
actividades transversales, que son las actividades de 
gestión de las unidades del Compaz. 

A través de estos conjuntos de actividades y los pro-
ductos entregados por ellas, se espera alcanzar los 
resultados e impactos propuestos por la política: con 
el acceso a estas actividades, además de haber un 
acogimiento de personas en situación de vulnerabili-
dad social, hay una calificación de la población para 
el mercado laboral, en medio de una cultura de paz. 
Con esto, a largo plazo, habrá un impacto tanto en el 
nivel de reducción de la desigualdad social de los terri-
torios ocupados por el Compaz, como también en una 
menor violencia y una mayor generación de empleo e 
ingresos en el municipio de Recife. A partir de las dis-
cusiones de la Teoría del Cambio, se especificaron pre-
guntas evaluativas que deben ser respondidas en la in-
vestigación de campo, relacionadas con la percepción 
de las personas beneficiadas y de las personas que 
trabajan en la Red Compaz sobre la implementación y 
los resultados de la política. En el momento de la ela-

boración de las preguntas evaluativas, fue fundamen-
tal la actuación del comité, formado por actores que 
conocen la política en su día a día. 

El ambiente colaborativo y diverso del comité bene-
fició el proceso de elaboración de las preguntas eva-
luativas, garantizando que las preguntas priorizadas 
en la evaluación serían relevantes para entender los 
mecanismos de cambio de la política y respaldar la 
toma de decisiones. Al final, se organizaron preguntas 
generales que ayudaron en la formulación de los ins-
trumentos de recolección de datos para el avance de 
la evaluación, en cinco ejes:

 ◉ Eje 1 | Percepción de las personas que trabajan en 
los Compaz: ¿cuál es la percepción de las personas 
que trabajan en el equipo sobre los servicios y acti-
vidades ofrecidos?

 ◉ Eje 2 | Percepción de los ciudadanos: ¿cuál es la per-
cepción de las personas que utilizan o se benefician 
del equipo sobre los servicios y actividades ofrecidas?

 ◉ Eje 3 | Impacto del programa en la prevención de la 
violencia: ¿cuál es el impacto del Compaz en la re-
ducción de los índices de criminalidad y violencia 
en los territorios atendidos por el equipo?

 ◉ Eje 4 | Impacto del programa en la salud: ¿cuál es el 
impacto del Compaz en la salud y bienestar de los 
beneficiarios?

 ◉ Eje 5 | Impacto del programa en la educación y califi-
cación profesional de los ciudadanos: ¿cuál es el im-
pacto del Compaz en los resultados de aprendizaje 
de la vida escolar de niños y adolescentes que viven 
en los territorios atendidos por el equipo?
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Investigación de campo y público objetivo

En el proceso evaluativo se recopilaron datos prima-
rios a través de cuestionarios individuales y grupos 
focales, realizados durante seis semanas, entre junio 
y julio de 2022, en las cuatro unidades del Compaz, 
dentro de cada centro comunitario y en un radio de 
hasta 2 km de la unidad. La elección de estos lugares 
de entrevista se basó en un estudio de la Secretaría 
de Seguridad Ciudadana y del NAPCD que, mediante 
georreferenciación de la base de datos administrati-
vos del Compaz, señaló que alrededor del 80% de los 
registrados en una unidad del Compaz están a menos 
de 1 km del equipo. Por lo tanto, en este radio de re-
colección sería posible llegar a personas que residen 
o trabajan cerca de una unidad de la Red, capturando 
percepciones de los alrededores de cada centro.

La gestión de la investigación de campo fue realizada 
por el Colectivo Massapê, que también seleccionó y 
capacitó a jóvenes investigadores para realizar la re-
colección de datos en el campo. Un requisito para la 
selección de estos investigadores era que fueran resi-
dentes de los barrios atendidos por las unidades del 
Compaz, como se explicará en la próxima sección. La 
selección de jóvenes de la comunidad, que ya cono-
cían la Red Compaz, se concreta como otro sesgo par-
ticipativo de la evaluación ejecutiva.

Los cuestionarios incluyeron preguntas de opción 
múltiple y también preguntas abiertas para recopilar 
opiniones y relatos de las personas entrevistadas. Se 
estructuraron flujos específicos para cada público, 
considerando diferentes grupos de personas, a saber:

 ◉ Personas que utilizan el Compaz;
 ◉ Personas que usan poco o no usan el Compaz;
 ◉ Personas que trabajan en el Compaz;
 ◉ Personas que no conocen el Compaz.

Considerando cada público entrevistado, las pregun-
tas elaboradas siguieron las preguntas evaluativas 
acordadas por el comité. Los cuestionarios aborda-
ron la percepción de los encuestados sobre el equipo 
y los temas centrales de la evaluación: seguridad, sa-
lud y bienestar, y educación. La meta de cuestiona-
rios establecida fue de 600 por unidad del Compaz, 
totalizando al menos 2.400 cuestionarios al final del 
proceso de recolección de datos, es decir, la misma 
cantidad de personas sería entrevistada, aunque 
cada unidad tuviera un tamaño diferente, para igua-
lar la información y observar la Red Compaz de ma-
nera completa y unificada.

Para los grupos focales, entre los perfiles establecidos, 
se eligieron cuatro grupos focales por cada COMPAZ, 
según las peculiaridades y frecuencia de las personas 
de cada unidad. Además, para guiar los grupos, a cada 
perfil se le asignó una pregunta orientadora, donde 
más detalles sobre el funcionamiento de los centros 
fueron explorados. Cabe destacar que el grupo focal se 
fundamenta en la humanización de los datos recolec-
tados, a partir de los temas específicos y lineamientos 
de evaluación de COMPAZ. Por lo tanto, las entrevistas 
con grupos focales fueron consideradas herramientas 
importantes para investigar de manera más profunda 
los motivos de satisfacción o insatisfacción de los be-
neficiarios en relación con las actividades o servicios 
ofrecidos por la política.
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Al final, la meta de recolección fue superada, totalizan-
do 3.551 cuestionarios individuales y 16 grupos foca-
les, distribuidos en las cuatro unidades, con diferentes 
perfiles que incluían edad, uso o no del Compaz como 
estudiante, padre/madre o empleado/a.

El contexto participativo de la evaluación: 
participación ciudadana

Como se mencionó, además de la participación de 
miembros de diferentes secretarías municipales, el co-
mité evaluativo también contó con la participación de 
miembros de la academia y de organizaciones no gu-
bernamentales, que fueron importantes en la elabora-
ción y aplicación de las herramientas y metodologías 
de evaluación seleccionadas. De esta manera, la eva-
luación logró superar el desafío de la limitación de los 
datos secundarios. La tasa de CVLI era el principal dato 
secundario disponible, que representa eventos de vio-
lencia extrema (homicidios). Es decir, no se disponía 
de datos referentes a la entrega de los productos y a 
resultados intermedios de la política, necesarios para 
entender qué sucedía antes de que se alcanzara el im-
pacto de la reducción de los homicidios.

Para superar la restricción de datos secundarios, se 
realizó una triangulación del NAPCD con el COLAB, 
govtech de consultas públicas, y el Colectivo Massapê, 
organización social con experiencia en procesos par-
ticipativos en el territorio. La elaboración de los ins-
trumentos de recolección (cuestionarios y guiones de 
grupo focal para la población y para empleados de la 

Red Compaz) involucró la contribución del comité eva-
luativo, de modo que también en esta etapa hubiera la 
confluencia de diversas perspectivas. Como resultado 
de esta creación conjunta surgió una propuesta inno-
vadora: se realizaría la recolección de nuevos datos en 
campo con la participación de usuarios de los Compaz 
como investigadores.

Por lo tanto, esta aproximación incluyó la contratación 
de investigadores de las propias comunidades cerca-
nas a los centros comunitarios, garantizando una in-
vestigación más auténtica y fomentando un sentido 
de propiedad y participación entre los involucrados. 
De manera imprescindible para la calidad de la evalua-
ción, los investigadores recibieron una capacitación 
intensiva facilitada por el Colectivo Massapê, no solo 
en el manejo de las herramientas tecnológicas propor-
cionadas sino también en las técnicas de aplicación de 
los cuestionarios, asegurando la efectividad y eficien-
cia del proceso de recolección de datos. La premisa de 
este diseño de evaluación era que el hecho de que los 
aplicadores de los cuestionarios fueran personas de la 
comunidad facilitaría la comunicación y el compromi-
so de la población para participar en la recolección de 
datos. Además, la participación y capacitación de es-
tos jóvenes como investigadores se constituyó como 
una iniciativa de inversión en formación y desarrollo 
de habilidades en evaluación, de modo que ahora, con 
experiencia en investigación de campo, estos jóvenes 
pueden expandir su actuación en el área.

El éxito de esta iniciativa se evidenció por la partici-
pación de más de 3.500 personas en cerca de un mes, 
demostrando un gran interés de la comunidad en con-
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tribuir a la evaluación. Los encuestados estaban distri-
buidos por los territorios alrededor de los cuatro equi-
pos del Compaz activos en el año de la evaluación, 
priorizando un radio de 1 km de cada centro, pudiendo 

llegar hasta 2 km. El mapa ilustrado en la figura a con-
tinuación muestra la ubicación de los cuatro equipos y 
de los encuestados, de acuerdo con los datos georrefe-
renciados recopilados durante las entrevistas.

Figura 4. Ubicación de la aplicación de cuestionarios y áreas de influencia de los Compaz 
Fuente: Evaluación ejecutiva participativa de la Red Compaz (NAPCD), 2022.
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La riqueza de los datos recopilados ofreció una base 
sólida para el análisis de las preguntas guía de la eva-
luación, lo que permitió una comprensión más profun-
da de las expectativas, percepciones y necesidades de 
los ciudadanos.

Además de los usuarios de los equipos y sus emplea-
dos, se entrevistó a la población que se encontraba en 
las comunidades cercanas a las unidades del Compaz, 
incluso si no eran beneficiarios del programa. Con esta 
estrategia, fue posible identificar cómo los beneficia-
rios definen el Compaz, qué cambios en la calidad de 
vida se identifican, la percepción sobre el programa y 
las razones que podrían llevar a un mayor o menor uso 
del equipo. Por lo tanto, con un conjunto amplio y di-
verso de hallazgos fue posible elaborar directrices para 
mejorar la política y su mejora continua, lo que resultó 
en un informe de evaluación detallando toda la infor-
mación encontrada y las propuestas presentadas5.

Resultados

Los resultados previos de la evaluación sintética mos-
traron que las inauguraciones de los dos primeros 
equipos de la red estaban asociadas a una reducción 
en las tasas de crímenes violentos letales intenciona-
les (CVLI) en los territorios atendidos. Además, la eva-
luación ejecutiva con carácter participativo permitió 
una visión panorámica del desempeño de la Red Com-

5 El informe de evaluación está disponible previa solicitud en la Al-
caldía de Recife.

(https://compaz.recife.pe.gov.br/publicacoes-e-documentos).

paz, con bajo costo debido a la utilización de recursos 
y personal propios y al apoyo del asesoramiento técni-
co del Clear Lab. En general, los hallazgos demuestran 
que la Red Compaz tiene una influencia positiva en la 
dinámica territorial de las comunidades y en la vida de 
sus beneficiarios.

Entre los muchos datos de percepción de la comuni-
dad asistida recopilados en la investigación de campo, 
más del 96% afirmaron que recomendarían la cons-
trucción de nuevas unidades del Compaz en la ciudad 
de Recife. Este hallazgo fortalece el plan administrati-
vo de expansión de la red.

Además, 9 de cada 10 personas encuestadas afirmaron 
estar satisfechas con las actividades ofrecidas en los 
centros comunitarios. Por otro lado, 8 de cada 10 de los 
beneficiarios desearían que se ofrecieran aún más ac-
tividades en cada centro. Es decir, hay indicios de una 
demanda reprimida por los servicios de la Red Compaz.

Respecto a la percepción de las personas sobre el im-
pacto social de los servicios y actividades de la Red 
Compaz en el territorio, tanto los colaboradores como 
los usuarios de los centros mostraron una visión posi-
tiva. Entre los usuarios, el 85% afirma que participar 
en las actividades del Compaz ha traído cambios posi-
tivos a sus vidas y el 80% percibe cambios positivos en 
su salud física y mental después de comenzar a asistir 
a las actividades del Compaz. Por otro lado, para los 
colaboradores, el 87% cree que el Compaz contribuye 
a la reducción de la desigualdad social en el territorio 
y el 97% afirma que la implementación del Compaz ha 
generado cambios positivos en la sociedad.

https://compaz.recife.pe.gov.br/publicacoes-e-documentos
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El informe de evaluación también señala la necesi-
dad de llevar a cabo momentos de escucha de la po-
blación de las áreas cercanas a las nuevas unidades 
a construir, para adaptar mejor las actividades a ser 
ofrecidas. También se mencionó la necesidad de reali-
zar una evaluación de impacto de la Red Compaz para 
identificar los efectos y relaciones causales de las uni-
dades del Compaz en indicadores de seguridad públi-
ca, salud, educación y desigualdad social. A pesar de 
que hay indicios, según los hallazgos de la evaluación 
ejecutiva participativa, de que el Compaz puede haber 
contribuido a la reducción del CVLI, sólo una evalua-
ción de impacto podría estimar este efecto.

Un aspecto esencial, fruto principalmente de la visión 
de los colaboradores del Compaz, fue la consolidación 
del programa más allá de su estructura física, ejempli-
ficado por la decisión de anticipar la designación del 
equipo gestor para el quinto equipo aún durante su 
construcción en 2023, garantizando que la gestión es-
tuviera operativa en el territorio y alineada con los ob-
jetivos del programa incluso antes de la inauguración 
del espacio físico. Además, se reconoció la necesidad 
de una segunda evaluación participativa, esta vez con 
un enfoque específico en el público de niños y adoles-
centes. Esta segunda iniciativa, realizada en colabo-
ración con Unicef y Colectivo Massapê, buscó no solo 
comprender mejor las necesidades de este grupo de-
mográfico sino también integrar sus voces y perspecti-
vas en el desarrollo y ejecución de acciones relevantes 
para ellos (Unicef Brasil, 2024). 

El informe de evaluación sistematiza los principales 
hallazgos clasificados por temática y sugiere directri-

ces para la toma de decisiones sobre la política. Cada 
directriz puede competir en diferentes órganos de la 
Alcaldía de Recife y, por lo tanto, no tiene un único sec-
tor responsable. Las temáticas utilizadas incluyen la 
continuidad y expansión de la Red Compaz, el registro 
de usuarios e inscripción en actividades, la atracción 
del público adolescente y joven, la comunicación con 
la sociedad y la seguridad.

En general, la Red Compaz fue bien evaluada por los 
usuarios, destacando la percepción positiva de las ac-
tividades y horarios, así como las mejoras en la salud 
física y mental. Para garantizar la continuidad de estos 
resultados, la evaluación indica como directriz mante-
ner la calidad de los servicios, diversificando las activi-
dades y manteniendo el enfoque en el ciudadano. En 
cuanto al registro de usuarios, necesita ser actualizado 
periódicamente para garantizar su eficacia, además de 
permitir inscripciones virtuales para aumentar la acce-
sibilidad. La expansión de los servicios debe abordar 
la falta de vacantes, ofreciendo más opciones en de-
portes y cursos de capacitación profesional, además 
de integrarse con otros servicios municipales y priori-
zar actividades para personas con discapacidad.

Para abordar cuestiones de desigualdad social y racis-
mo estructural, la evaluación indica la necesidad de 
ofrecer oportunidades diversas y consolidar iniciativas 
de enfrentamiento al racismo, además de promover 
asociaciones con la sociedad civil. Fortalecer los vín-
culos comunitarios involucrando a las comunidades 
del entorno y ampliar la comunicación sobre la gratui-
dad son estrategias importantes.
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Para atraer al público adolescente y joven es crucial 
ampliar la oferta de cursos de capacitación profesio-
nal, deportes y competiciones, además de crear un 
consejo de la juventud y coordinar con organizacio-
nes sociales y universidades. La accesibilidad física 
debe garantizarse con accesos para peatones, ciclistas 
y transporte público, además de adaptaciones para 
personas con discapacidad. Además, la comunicación 
con la sociedad necesita mejorarse con estrategias 
segmentadas, utilizando medios populares y buscan-
do activamente a públicos vulnerables. En cuanto a la 
seguridad, es importante evaluar el impacto de la Red 
Compaz en la reducción de la criminalidad, especial-
mente contra los jóvenes, e investigar las dinámicas 
que afectan la seguridad. Por último, las recomenda-
ciones de la evaluación enfatizan que la expansión de 
la Red Compaz debe priorizar áreas vulnerables y es-
cuchar a las comunidades locales.

Plan de acción a partir de los resultados  
y recomendaciones 

Después de finalizar la evaluación y compartir el infor-
me con los equipos de SEPLAN y SESEC, un momen-
to crucial fue la construcción colaborativa del plan de 
acción a partir de los hallazgos y directrices señaladas 
por la evaluación. La elaboración del plan de acción se 
llevó a cabo en tres talleres colaborativos, facilitados 
por los miembros de NAPCD, con la participación de 
las cuatro gestoras de las unidades de la Red Compaz 
en los dos primeros momentos y del Secretario de Se-

guridad Ciudadana y Secretario Ejecutivo de Cultura 
de Paz en el tercer encuentro. El propósito de estas 
reuniones fue doble: analizar meticulosamente los da-
tos recopilados y sintetizarlos en estrategias concretas 
para mejorar y expandir las actividades del Compaz.

Durante estos encuentros, los equipos emplearon una 
variedad de herramientas y metodologías diseñadas 
para fomentar la creatividad, organizar prioridades y 
planificar acciones. En primer lugar, el brainstorming 
sirvió como una técnica de generación de ideas, per-
mitiendo que los participantes propusieran solucio-
nes libremente, garantizando así una amplia gama de 
sugerencias. Luego, la matriz GUT (Gravedad, Urgencia 
y Tendencia) (ENAP, 2024) ayudó a priorizar los proble-
mas identificados, mientras que la matriz Eisenhower 
(CRA-SP, 2024) ayudó a distinguir entre tareas urgen-
tes e importantes. Finalmente, la metodología 5W2H 
(What, Why, Where, When, Who, How, How Much) pro-
porcionó una estructura detallada para la implemen-
tación de las iniciativas seleccionadas, detallando los 
aspectos de gobernanza y operación necesarios (Casa 
Civil da Presidência da República e Instituto de Pesqui-
sa Econômica Aplicada, 2018).

Una vez finalizado este plan de acción, se presentó a 
las partes interesadas relevantes, ofreciendo una base 
estructurada para la toma de decisiones y futuras in-
tervenciones. Entre los pasos finales, la Secretaría 
de Planeamiento, Gestión e Transformación Digital 
(SEPLAGTD) y la SESEC asumieron responsabilidades 
específicas, reflejando la naturaleza colaborativa 
e interdepartamental del proyecto. Por ejemplo, 
SEPLAGTD asumió la elaboración de un nuevo modelo 
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de gestión, centrado en la expansión de las asocia-
ciones con organizaciones sociales para la ejecución 
de actividades de Compaz, una medida destinada a 
ampliar el alcance y la eficacia del programa. Además, 
también asumió la digitalización de las inscripciones 
en las actividades de los equipos, una demanda 
prioritaria indicada por los usuarios y que se ejecutó 
con el objetivo de mejorar la eficiencia y accesibilidad 
de los servicios ofrecidos.

La ejecución de la evaluación de manera participativa, 
involucrando a los equipos gestores responsables de la 
implementación de la Red Compaz, fue un aspecto cru-
cial para que los hallazgos de la evaluación fueran utili-
zados para una rápida toma de decisiones con respecto 
a la política. En un proceso no participativo, los resulta-
dos de una evaluación podrían haber tardado más en 
ser apropiados e incorporados por la política pública.

Lecciones aprendidas 

Ante el proceso evaluativo participativo de la Red 
Compaz, es posible extraer lecciones aprendidas, tan-
to desde un aspecto estratégico como desde un punto 
de vista operativo. Las lecciones serán aquí descritas y 
sintetizadas en el cuadro 2 a continuación, destacan-
do el contexto en el cual se llevó a cabo la evaluación, 
pero de manera que puedan ser absorbidas en futuros 
procesos evaluativos similares.

Aspecto Lecciones aprendidas

Estratégico - El carácter participativo de la evaluación 
reunió a gestores y beneficiarios, 
proporcionando una visión única y compleja 
de la política, con información detallada de 
la Red Compaz;

- La comisión de evaluación por parte de la 
propia Municipalidad permitió desarrollar 
competencias evaluativas internas;

- La participación de las gestoras de las 
unidades del Compaz desde la elaboración 
facilitó la apropiación de los resultados;

- El compromiso de diferentes sectores 
municipales favoreció el uso de los 
resultados para la toma de decisiones;

- La participación ciudadana incorporó la 
visión de los beneficiarios de la política;

- La realización de evaluaciones externas 
complementarias brinda validación y 
perspectivas adicionales.

Operacional - Las cuestiones operativas son importantes 
de considerar al planificar la evaluación: los 
plazos y las burocracias generales deben 
incorporarse al proceso de evaluación;

- La institucionalización del comité evaluativo, 
con funciones y plazos formalizados;

- La comunicación de los resultados de forma 
agregada, sin destacar puntos sensibles de 
unidades específicas.

Cuadro 2. Principales lecciones aprendidas  
del proceso participativo de evaluación
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En primer lugar, el proceso evaluativo participativo de 
la Red Compaz, que contó con la participación de una 
amplia gama de actores (funcionarios de la municipa-
lidad de Recife, gestoras de las unidades del Compaz, 
representantes de la sociedad civil, miembros de la 
academia y la comunidad asistida por el equipo so-
cial), fue esencial para lograr los buenos resultados 
obtenidos. También cabe destacar que la comisión 
de la evaluación por parte de la propia Municipalidad 
de Recife también fue un punto relevante. Además de 
que el plan de evaluación fue elaborado por funciona-
rios municipales, con el apoyo de un equipo técnico 
del Clear Lab, el proceso evaluativo también permitió, 
junto con la asesoría técnica, el desarrollo de compe-
tencias evaluativas dentro del gobierno municipal.

Notablemente, el NAPCD fue el centro del proceso eva-
luativo, representando la institucionalización del uso 
de evidencia para la toma de decisiones y la mejora de 
las políticas públicas a nivel municipal. Sin embargo, la 
presencia de las personas gestoras desde el inicio has-
ta el final de la evaluación, abarcando desde su elabo-
ración y diseño, ejecución, finalización, discusión y uso 
de los resultados, involucró a todos los agentes ges-
tores de la política y permitió una rápida apropiación 
de los hallazgos. Por lo tanto, el desarrollo de capaci-
dades técnicas y la difusión de la cultura de monitoreo 
y evaluación se extendieron hasta el nivel operativo de 
la implementación de la política del Compaz.

En este escenario, es válido destacar que la participación 
de personas que están día a día en la política ofreció in-
formación valiosa para la buena conducción de la evalua-
ción, así como para la formulación de preguntas evaluati-

vas que se alinearan con el contexto de implementación 
del Compaz y pudieran ofrecer respuestas útiles para 
mejorar la red. Es importante señalar que para que la 
participación de las personas gestoras fuera posible, la 
agenda de reuniones del proceso evaluativo se adaptó al 
día a día y disponibilidad de las gestoras de cada unidad. 
Teniendo en cuenta la importancia de los integrantes 
del comité evaluativo y cómo su participación llevó a los 
resultados de esta evaluación, una lección aprendida es 
que, si es factible, institucionalizar el comité evaluativo, 
como ocurre en el CMAP a nivel federal en Brasil, aporta 
formalidad a las funciones del comité, así como registrar 
los plazos acordados colectivamente.

Además, la participación de diferentes sectores e ins-
tancias municipales favoreció el uso de los resultados 
de la evaluación para respaldar la toma de decisiones, 
tanto para la Red Compaz existente como para las uni-
dades de expansión. La presencia en la construcción de 
la evaluación, además de colaborar en el proceso, tam-
bién generó un sentido de responsabilidad (ownership) 
y comprensión de la importancia de la evaluación, lo 
que repercutió en el uso y difusión de sus resultados. 
La generación de evidencia se utilizó como base para 
la argumentación en negociaciones políticas, indican-
do qué aspectos deben mantenerse y fortalecerse en 
las actividades y servicios ya ofrecidos por el Compaz 
y qué aspectos deben ajustarse para las nuevas unida-
des. Además, se acordó que los resultados se comuni-
carían haciendo referencia a la Red Compaz en su con-
junto, sin destacar puntos sensibles de alguna unidad 
en particular, mitigando la sensación de “auditoría” 
y resaltando preocupaciones y soluciones generales 
para toda la red. De esta manera, el equipo gestor de 
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los equipos no se sentiría evaluado individualmente o 
que su trabajo estaba siendo auditado, lo que no era el 
objetivo de la evaluación.

Además de la importante participación de las instan-
cias municipales y las personas gestoras en la evalua-
ción, la participación ciudadana incorporó el punto de 
vista de la población beneficiaria y los residentes de 
los territorios del Compaz. Esta presencia concreta del 
carácter participativo de la evaluación se unificó y se 
agregó a las demás visiones sobre el objeto evaluado.

Incluso con las ventajas de una mirada interna y una 
mayor probabilidad de uso de la evaluación cuando 
esta se realiza de manera interna, una evaluación ex-
terna también tiene sus aspectos positivos y propor-
ciona una perspectiva diferente de la política. Por lo 
tanto, después de realizar esta evaluación participativa, 
se continuó con estudios adicionales, incluida la cola-
boración ya mencionada con UNICEF, con un enfoque 
en niños y adolescentes atendidos por la Red Compaz. 
Además de la validación de un sello externo con respec-
to a la política del Compaz, debido a las características 
de esta colaboración, hubo un buen alcance mediático 
y una mayor propagación de sus resultados6 .

6 Ejemplos de repercusión en los medios de comunicación se pueden 
encontrar en dos de los periódicos más importantes del estado de 
Pernambuco, que se pueden encontrar en los siguientes enlaces: 

h t t p s : / / w w w . d i a r i o d e p e r n a m b u c o . c o m . b r / n o t i c i a /
vidaurbana/2023/11/estudo-do-unicef-aponta-que-compaz-e-
referencia-nacional-na-prevencao.html

https://www.folhape.com.br/noticias/unicef-e-prefeitura-do-
recife-apresentam-estudo-com-dez-recomendacoes/304245/. 

Por último, pero no menos importante desde un pun-
to de vista operativo, se destaca una relevante lección 
aprendida: los plazos y las burocracias generales (so-
licitudes, licitaciones y aprobaciones desde la instan-
cia municipal) deben ser ampliamente considerados y 
absorbidos en el momento de planificar la evaluación. 
La comprensión del tiempo de estos procesos es signi-
ficativa para una buena planificación y flujo de la eva-
luación sin mayores retrasos.

Las reflexiones del Secretario Ejecutivo de Seguridad 
Ciudadana de Recife en la Prefectura de la Ciudad de 
Recife, Paulo Moraes, miembro del comité evaluativo, 
resaltan la importancia de la evaluación ejecutiva par-
ticipativa: los resultados de este proceso han pasado a 
orientar las decisiones de la alta gerencia, promovien-
do ajustes en las unidades existentes y sirviendo como 
modelo para las nuevas en construcción. Además, el 
énfasis en el uso de evidencia para respaldar las deci-
siones ha contribuido al reconocimiento internacional 
del Compaz, demostrando su impacto positivo no solo 
a nivel local, sino también global. Por último, también 
destaca que la generación de evidencia para la toma 
de decisiones se ha consolidado como una rutina, una 
práctica continua que no se detuvo con la finalización 
de la evaluación ejecutiva participativa.

La evaluación participativa de la Red Compaz, coordi-
nada por el NAPCD con el apoyo técnico de Clear Lab, 
se destacó como un proyecto innovador en el contexto 
de la gestión pública municipal. Al incorporar la parti-
cipación directa de ciudadanos, funcionarios públicos 
y miembros de la comunidad académica y sociedad 
civil, este proceso no solo fue más allá de la tradicio-

https://www.diariodepernambuco.com.br/noticia/vidaurbana/2023/11/estudo-do-unicef-aponta-que-compaz-e-referencia-nacional-na-prevencao.html
https://www.diariodepernambuco.com.br/noticia/vidaurbana/2023/11/estudo-do-unicef-aponta-que-compaz-e-referencia-nacional-na-prevencao.html
https://www.diariodepernambuco.com.br/noticia/vidaurbana/2023/11/estudo-do-unicef-aponta-que-compaz-e-referencia-nacional-na-prevencao.html
https://www.folhape.com.br/noticias/unicef-e-prefeitura-do-recife-apresentam-estudo-com-dez-recomendacoes/304245/
https://www.folhape.com.br/noticias/unicef-e-prefeitura-do-recife-apresentam-estudo-com-dez-recomendacoes/304245/
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nal recolección de datos, también creó una noción de 
compromiso comunitario en la evaluación de políticas 
públicas que hasta entonces no existía en el territorio. 
Por lo tanto, el viaje de esta evaluación refleja un hito 
importante en el campo de la gestión pública munici-

pal, demostrando cómo la inclusión, la colaboración y 
la innovación pueden dar forma colectivamente a po-
líticas más efectivas y significativas para la comunidad, 
asegurando que cada voz sea escuchada y cada contri-
bución valorada en un proceso de mejora continua.
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La evaluación del desarrollo integral  
de niños y adolescentes
Desafíos de la construcción de una evaluación participativa 
basada en el trabajo de las OSC en Brasil
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Resumen
El capítulo analiza cómo Itaú Social, en asociación con Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), elaboró de manera participativa 
una Evaluación del Desarrollo Integral para niños y adolescentes. El objetivo de la evaluación fue sensibilizar sobre las diferentes 
dimensiones del Desarrollo Integral, promover la reflexión sobre experiencias esenciales de dicho desarrollo, apoyar la formación 
de educadores e identificar avances en el trabajo de las OSC. Estas últimas son agentes importantes en la promoción del Desarrollo 
Integral, especialmente en zonas vulnerables. La construcción de la Evaluación del Desarrollo Integral implicó la participación ac-
tiva de las OSC en seis etapas, incluyendo la definición de las dimensiones y subdimensiones del Desarrollo Integral, la creación de 
instrumentos de recolección de datos y la validación de la metodología. El capítulo describe los retos y las lecciones aprendidas de 
un proceso participativo, tales como la necesidad de equilibrar el poder entre los participantes y garantizar el entendimiento entre 
los actores implicados. Finalmente, se concluye que la evaluación participativa del Desarrollo Integral es un proceso complejo que 
requiere la participación de diversos actores y la creación de espacios para que los niños, niñas y adolescentes sean escuchados. 
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Introducción

El Estatuto del Niño y del Adolescente (ECA), establecido 
en Brasil por la Ley Nº 8.069 de 1990, garantiza que todo 
niño y adolescente tiene derecho a la vida; derecho a la 
salud; derecho a la libertad, al respeto y a la dignidad; 
derecho a la vida familiar y comunitaria; derecho a la 
educación, a la cultura, al deporte y al ocio; derecho a 
la profesionalización y a la protección en el trabajo. Ga-
rantizar estos derechos es responsabilidad no solo del 
Estado y de las familias sino de toda la sociedad. 

Sin embargo, Brasil se enfrenta a un gran reto en este 
ámbito: existen desigualdades estructurales que re-
ducen las oportunidades de desarrollo integral, espe-
cialmente para grupos históricamente excluidos como 
los niños negros, los niños con discapacidad, los ni-
ños indígenas, los niños de zonas rurales y los niños 
de entornos socioeconómicos bajos. Transformar este 
escenario implica romper con concepciones estrechas 
del desarrollo humano y la educación, así como con 
las formas y usos de las evaluaciones para mejorar los 
programas sociales. En este contexto, la pandemia por 
Covid-19 ha profundizado las desigualdades ya exis-
tentes, que reducen las oportunidades de desarrollo 
integral, especialmente para los grupos históricamen-
te excluidos, haciendo aún más difícil garantizar el ple-
no desarrollo de los niños y jóvenes. 

Actualmente, nuestra matriz educativa prioriza sólo 
ciertas dimensiones, como la cognitiva, a través de la 
enseñanza de asignaturas tradicionales y olvida otras 

igualmente importantes, como la cultural, la social y la 
física, partiendo de una perspectiva limitada de lo que 
es la educación. También hay un empobrecimiento de 
la perspectiva sobre qué es la educación y qué es el 
desarrollo integral cuando no reconocemos otros es-
pacios de aprendizaje más allá de la escuela, que son 
esenciales para reducir las desigualdades sociales. 

El estudio Cada Hora Importa1, realizado por Itaú So-
cial y Plano CDE en 2021 (Itaú, 2021), muestra que, al 
llegar a los 15 años, los niños de las familias más ricas 
reciben, de media, 7.000 horas más de aprendizaje que 
los chicos y chicas de las familias más pobres. Es un 
abismo equivalente a casi 8 años de estudios en una 
escuela normal. Este cálculo tiene en cuenta las horas 
de oportunidades de aprendizaje en la educación for-
mal desde la primera infancia así como el aprendiza-
je en el entorno familiar y actividades extraescolares 
como cursos de idiomas, artes y actividades culturales 
como cine, teatro, entre otras. Por eso las organiza-
ciones de la sociedad civil (OSC) pueden cambiar las 
reglas del juego, especialmente en zonas extremada-
mente vulnerables.

Pero ¿cómo evaluar las estrategias orientadas al desa-
rrollo integral (DI) para generar lecciones que mejoren 
las políticas y los programas? Diferentes organizacio-
nes o grupos de investigación han desarrollado puntos 
de referencia para la evaluación del DI, pero no siem-

1 Este estudio se basa en el trabajo de la organización no guberna-
mental estadounidense ExpandEd Schools, que estima en horas la 
brecha en las oportunidades de aprendizaje para niños y jóvenes 
en este país. Ver Escuelas ExpandEd (2013).
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pre desde una perspectiva participativa. Entonces, 
¿qué ocurre cuando se opta por valorar a las comuni-
dades locales y los conocimientos de agentes externos 
a la escuela, como las organizaciones de la sociedad 
civil en todo el proceso de evaluación?

El objetivo de este capítulo es discutir las estrategias 
de Itaú Social y las lecciones aprendidas en la cons-
trucción de un marco de Evaluación del Desarrollo 
Integral (EDI) realizado con la participación activa de 
organizaciones sociales de base comunitaria. Con este 
marco, nuestro objetivo es: 

 ◉ generar conciencia sobre las diferentes dimensio-
nes que componen el DI; 

 ◉ promover la reflexión sobre experiencias esenciales 
para promover estas dimensiones; 

 ◉ apoyar los procesos de formación de los educado-
res y mejorar las acciones; 

 ◉ identificar avances y dar visibilidad al trabajo de las 
OSC.

La palabra clave es aprender. Por lo tanto, en lugar de 
hacer clasificaciones de rendimiento que puedan es-
tereotipar a los niños y a las organizaciones, el modelo 
sugerido para construir e implementar la EDI se centra 
en los aspectos formativos que pueden generarse a lo 
largo de este proceso y a través de sus resultados. En 
este sentido, la construcción participativa del propio 
marco y de sus instrumentos se convierte en un ele-
mento fundamental. Este capítulo comparte los pro-
cesos y aprendizajes de este viaje, debatiendo la visión 
del DI y el papel de las OSC en su promoción. Para ello, 

en la siguiente sección se describe el marco teórico del 
desarrollo integral en el trabajo de las OSC y se lo vin-
cula con el apoyo brindado por la Fundación Itaú en 
una experiencia concreta. Posteriormente, se da cuen-
ta del proceso de construcción de la evaluación par-
ticipativa, describiendo y analizando sus seis etapas. 
Por último, el capítulo cierra con una reflexión sobre 
las lecciones aprendidas de esta experiencia y los prin-
cipales retos identificados para el futuro. 

El marco del Desarrollo Integral  
en el trabajo de las OSC  
y el apoyo de la Fundación Itaú

El Marco de Desarrollo Integral

El desarrollo integral de niños, jóvenes y adolescen-
tes es la combinación de diferentes procesos que 
convergen para permitir que los seres humanos flo-
rezcan en su sentido más amplio y pleno, para que 
puedan ser y realizar lo que valoran y buscan en la 
vida e influir en la sociedad. Implica considerar la 
multidimensionalidad del sujeto, que va desde fun-
ciones elementales y esenciales para la vida, como 
un adecuado desarrollo físico/motor, hasta habilida-
des y competencias más complejas como el ejercicio 
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de la autonomía (Sen, 1999; Alkire, 2002)2. 

Esta perspectiva se alinea con el concepto de Educa-
ción Integral, que reconoce la centralidad del sujeto y 
la importancia de promover experiencias no solo para 
el desarrollo intelectual, como a menudo se prioriza, 
sino también para el desarrollo físico, social, emocio-
nal y cultural. Promover el Desarrollo Integral significa 
dar importancia a todas estas diferentes dimensiones 
sin jerarquizarlas, entendiendo que son irreductibles, 
inconmensurables y evidentes, como sostiene Alkire 
respecto a su visión del desarrollo humano (2002): 

Las dimensiones del desarrollo humano son como 
los “colores primarios” de los valores. A partir de 
nuestros colores primarios se puede crear una infini-
ta variedad de matices, y no todos los cuadros (o vi-
das, o comunidades, o proyectos) utilizan todos o in-
cluso la mayoría de los matices. Pero si, por ejemplo, 
todos los tonos amarillos estuvieran completamente 
ausentes, mi comprensión del color se vería distor-
sionada. Del mismo modo, aunque no todas las acti-
vidades comunitarias reflejarán todas las dimensio-
nes, si faltan todas las expresiones de la dimensión 
“amistad” (como la solidaridad, la compasión y el 
cuidado), nuestro marco de desarrollo humano pue-
de estar fundamentalmente distorsionado. (p. 186)

Además de reconocer la multidimensionalidad del de-
sarrollo integral, también es importante comprender 

2 Esta definición se basa en el enfoque del Desarrollo Humano de 
Amartya Sen y otros pensadores que siguen a este autor, como Sa-
bina Alkire (2002). 

los procesos que realmente permitirán avanzar hacia 
este pleno florecimiento humano. De este modo, la 
evaluación del desarrollo integral es mucho más am-
plia que fijarse en el desempeño de competencias di-
versas: implica atender el constructo de cómo ellas se 
logran en función de las oportunidades y experiencias. 

La educación integral es fundamental para promover 
este desarrollo integral porque incluye los factores, 
condiciones y procesos necesarios para ello: espacios, 
tiempos y contenidos. Los espacios son los diferentes 
entornos en los que tienen lugar múltiples experien-
cias de aprendizaje con la participación de diferentes 
agentes. No sólo se refieren a la escuela, sino también 
a espacios como la familia y la comunidad. El tiempo, 
por su parte, trasciende la relación del tiempo crono-
lógico y se refiere al tiempo subjetivo de aprendizaje 
que cada niño puede tener en su desarrollo, según sus 
características particulares. Finalmente, se producen 
contenidos para el aprendizaje y desarrollo de niños y 
adolescentes en diferentes formatos y lenguajes, ela-
borados de manera que se acerquen a las realidades 
en las que viven e interactúan los niños y adolescentes 
de una manera que tenga sentido para ellos. 

La tabla 1 señala la existencia de condiciones y proce-
sos que influyen en el desarrollo integral y es en estos 
aspectos que hay que reconocer el papel de las orga-
nizaciones sociales, especialmente en los territorios 
más vulnerables. 
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Etapas Componentes
Condiciones - Infraestructura

- Recursos
- Oferta/Aceso 
- Espacios 
- Activos y organizaciones sociales en los 

territorios
- Formacióm de profesores y educadores 

sociales
- Estatus Socióeconomicos
- Mentalidades y expectativas

Procesos - Prácticas Pedagógicas
- Calidad de la experiencia 
- CV
- Participácion e inclusión de la comunidad
- Creación de Redes de Agentes sectores y 

organizaciones de la sociedad civil
- Participación familiar
- Formas de organizar el tiempo y el espacio 

para las experiencias educativas

Resultados Resultados multidimensionales del tema: 
Emocional, Cultural, Social, Físico e 
Intelectual

Tabla 1. Condiciones, procesos y resultados  
en la promoción del Desarrollo Integral 

Fuente: Elaboración propia 3 

El DI depende de las condiciones tanto del entorno 
familiar como de las oportunidades disponibles en 
el territorio (por ejemplo, la escuela) o la posibilidad 
de acceder a otras oportunidades de aprendizaje: por 

3 Basado en estudios de la Fundación Itaú Social y CENPEC (2011) y 
del Centro de Referencia de Educación Integral (Weffort, Andrade y 
Costa, 2019).

ejemplo, las que ofrecen las OSC. Los resultados del 
DI, por tanto, son multidimensionales y reflejan la 
evolución de los niños y adolescentes en cada una de 
estos aspectos. No se espera, por tanto, que todos los 
niños y adolescentes se conviertan en superhumanos 
competentes en todas las áreas del desarrollo, pero sí 
que puedan tener oportunidades de aprendizaje que 
les permitan experimentar, ampliar su repertorio y po-
seer mayores herramientas y habilidades para desa-
rrollarse durante la vida. 

El trabajo de las OSC  
y el apoyo de la Fundación Itaú 

Según datos recogidos por Todos pela Educação 
(2021), en Brasil había más de 650.000 niños y ado-
lescentes de entre 6 y 17 años sin escolarizar y priva-
dos de su derecho fundamental a la educación. Este 
escenario es una violación de la Constitución Federal 
de 1988, que establece que el derecho a la educación 
es una responsabilidad compartida entre el Estado y 
la sociedad en su conjunto. A su vez, la violación del 
derecho a la educación forma parte de una serie de 
violaciones que ocurren en nuestra sociedad y que 
impiden el pleno desarrollo de los niños, adolescentes 
y jóvenes, como la inseguridad alimentaria, el trabajo 
infantil, las diferentes formas de violencia y la exclu-
sión social (Macana et al., 2022).

El Mapa 2022 de las OSC del Instituto de Investiga-
ción Económica Aplicada (IPEA) (2022) revela que 
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en Brasil actúan más de 500.000 organizaciones de la 
sociedad civil, las cuales trabajan en áreas como la de-
fensa de los derechos, la cultura, el ocio, la asistencia 
social, la educación y la investigación. Estas OSC des-
empeñan un papel crucial en el desarrollo integral de 
niños, adolescentes y jóvenes, facilitándoles el acceso 
a la cultura, la educación, el deporte y las actividades 
de ocio. Sin embargo, a pesar de la importancia de 
su trabajo, las OSC siguen enfrentándose a una falta 
de reconocimiento y de apoyo amplio por parte de la 
sociedad, como demuestra el Informe Brazil Giving Re-
port 2021, el que señala que un tercio de los brasileños 
no confía en el trabajo de las OSC (Macana et al., 2022).

Un reto importante para estas organizaciones es de-
mostrar su impacto y comunicar la importancia de su 
trabajo para la sociedad, reconociendo que en el com-
plejo contexto del desarrollo integral resulta difícil me-
dir los resultados y las repercusiones. A través de su 
trabajo en el campo del monitoreo y la evaluación, la 
Fundación Itaú Social busca promover una visión más 
amplia del diseño, la implementación y el uso de eva-
luaciones para apoyar programas sociales de diferen-
tes naturalezas y complejidades a favor del desarrollo 
integral. Sus principios al respecto son los siguientes: 

 ◉ Evaluaciones y seguimiento centrados en el uso. Han 
de estar destinados a apoyar la gestión, mejorar los 
programas y generar conocimientos y aprendizaje, 
favoreciendo cambios en la promoción de la educa-
ción pública de calidad con equidad, orientada al 
pleno desarrollo de niños, adolescentes y jóvenes. 

 ◉ Los métodos como medio y no como fin de las eva-
luaciones. Se ha de priorizar el uso de métodos mix-
tos y la triangulación de pruebas para garantizar la 
complementariedad metodológica y una respuesta 
más completa con información recogida por méto-
dos cuantitativos y cualitativos.

 ◉ Visión sistémica. Las evaluaciones han de focalizar 
en los ciclos de vida de los programas: evaluaciones 
ex ante, evaluaciones de procesos, evaluaciones de 
resultados intermedios (a corto y medio plazo) e 
impactos. Atención particular se ha de brindar al se-
guimiento y la evaluación de los mecanismos clave 
para alcanzar los objetivos del programa. 

 ◉ Valorar el proceso colaborativo en las evaluaciones 
y el seguimiento. Esto implica considerar a la diver-
sidad y pluralidad de partes interesadas (técnicos, 
OSC, gestores, beneficiarios, etc.).

 ◉ Transparencia. Se cree en la comunicación de re-
sultados como factor generador de transparencia y 
aprendizaje.

Por lo tanto, la Evaluación del Desarrollo Integral se 
despliega con el objetivo de brindar un punto de re-
ferencia para medir y evaluar el desarrollo integral de 
los niños y adolescentes, apoyando las acciones pe-
dagógicas y la implementación de proyectos sociales 
y políticas públicas. Como promotor del ecosistema 
de organizaciones sociales que trabajan con el desa-
rrollo integral de niños y adolescentes, Itaú Social ha 
asumido el reto de organizar y financiar la generación 
del marco de la Evaluación Integral del Desarrollo y sus 
herramientas evaluativas. 
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Sobre la base de los principios de evaluación antes 
presentados, el desarrollo de dicho marco se basó en 
una construcción participativa que tuvo en cuenta las 
diferentes visiones de las OSC y dio sentido a su traba-
jo. De esta manera, dicho marco incluye tanto un índi-
ce cuantitativo para consolidar y analizar los resulta-
dos de las diferentes dimensiones, así como también 
presta atención al proceso de capacitación que pue-
den seguir las OSC para trabajar con niños y jóvenes. 

El proyecto de construcción  
de la evaluación participativa: 
descripción y análisis de las 6 etapas

La evaluación participativa

La participación social, que tiene como objetivo invo-
lucrar a los ciudadanos en el proceso de toma de deci-
siones sobre políticas públicas a través del trabajo de 
las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), se con-
sidera un modelo contemporáneo de gestión pública 
local y un principio político administrativo. El fomento 
de la participación de los distintos agentes sociales en 
la elaboración, aplicación y evaluación de las políticas 
se considera un paradigma en muchos proyectos de 
desarrollo e innovación de políticas públicas locales 

(Milani, 2008). Además de ser crucial en el proceso de 
toma de decisiones, la participación social se convier-
te en fundamental en los procesos de evaluación, con 
el fin de legitimar y apoyar las acciones sociales en 
favor del desarrollo humano y territorial. Del mismo 
modo, la participación puede considerarse un proce-
so de aprendizaje y desarrollo de capacidades tanto 
para el sector público como para estas organizaciones 
(Ganzelli, 2001).

Podemos definir la investigación y la evaluación par-
ticipativas como procesos de evaluación que implican 
activamente a los responsables de la toma de deci-
siones o a las comunidades en diferentes etapas del 
proceso (Creswell y Clark, 2018; Brandon, 1998). Este 
es un tipo de evaluación que no se restringe a una 
metodología única. En la literatura podemos encon-
trar algunos enfoques específicos, como la Evaluación 
Colaborativa, que busca involucrar sistemáticamente 
a los responsables de la toma de decisiones en la pla-
nificación y ejecución de un programa, (O’SULLIVAN, 
2012). Otro enfoque, como la Evaluación del Empode-
ramiento basada en Fettermann et al (2010), difiere del 
anterior en que no sólo considera la implicación de los 
participantes, sino que éstos también tienen el con-
trol sobre la realización de su propio proceso de eva-
luación y utilizan los resultados como una forma de 
defensa para fortalecer sus propias causas (PATTON, 
1997). Basándose en el trabajo de Vaughn y Jacquez 
(2020), la figura 2 ilustra las diferencias de enfoque se-
gún el grado de participación de las partes interesadas 
en la evaluación o investigación.
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Figura 1.: Niveles de participación en las evaluaciones de los programas 
Fuente: Adaptado de Vaughn y Jacquez (2020)
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Según Levin (1993), las finalidades de la investigación 
participativa que pueden aplicarse a las evaluaciones 
pueden distinguirse en tres esferas: 

 ◉ una finalidad pragmática, en el sentido de tratar de 
potenciar el uso de la investigación o evaluación; 

 ◉ una finalidad ideológica, que trata de fundamentar 
las opciones según determinadas perspectivas y

 ◉ una finalidad política, que trata de movilizar la ac-
ción de los agentes pertinentes. 

Patton (1997) menciona un cuarto propósito común a 
cualquier tipo de enfoque participativo, que es el com-
promiso con la Construcción de Capacidades, ya sea de 
la comunidad o de los actores. El desarrollo de capaci-
dades se refuerza en la medida en que se produce un 
aprendizaje en el proceso y en el uso de los resultados, 
lo que refuerza la capacidad de participación y defensa 
para mejorar las intervenciones en las comunidades y 
las propias causas. 

Creswell y Clark (2018) también mencionan que las 
evaluaciones participativas buscan incluir la voz de las 
personas que se ven afectadas por los problemas, ade-
más de ser sensibles y receptivas a la realidad cultural 
y contextual de las comunidades. Para ello, se utilizan 
diseños de evaluación complejos que combinan enfo-
ques cualitativos y cuantitativos (métodos mixtos).

Según Burke (1998), la evaluación participativa no tie-
ne un único paso o metodología. La mejor forma de 
describirlo es mediante el conjunto de principios ele-
gidos y la participación de los agentes en el proceso de 
evaluación. Para este estudio, seguimos los principios 

descritos por Burke (1998), que son más generales para 
abarcar cualquier enfoque participativo dentro de los 
programas sociales. Se describen a continuación:

 ◉ La evaluación debe implicar a y ser útil para los ob-
jetivos y usuarios del programa: en las evaluaciones 
participativas deben participar los grupos que se 
verán directamente influidos por el objeto de la eva-
luación, esto es, las principales partes interesadas.

 ◉ La evaluación debe tener en cuenta el contexto, ba-
sándose en los intereses y problemas de los fines y 
usuarios de los programas sociales: esto garantizará 
que los resultados sean más útiles para el programa 
y sus partes interesadas.

 ◉ La metodología de evaluación respeta y utiliza los 
conocimientos y la experiencia de las partes intere-
sadas, que pueden ser diversos o contradictorios.

 ◉ La evaluación crea capacidades tanto en el proceso 
como en los resultados para las partes implicadas: 
estas capacidades pueden estar asociadas al apren-
dizaje y al empoderamiento de grupos o partes tra-
dicionalmente invisibilizados. También está rela-
cionado con la forma en que los grupos de interés 
pueden fortalecerse para llevar a cabo sus propios 
procesos de evaluación en el futuro.

 ◉ La evaluación favorece los métodos colectivos de ge-
neración de conocimientos: los procesos participati-
vos promueven la reflexión y la planificación conjun-
ta en lugar de limitarse a presentar las conclusiones 
de los estudios de unos pocos especialistas. Los co-
nocimientos generados de esta forma pueden seguir 
desarrollándose, enriqueciéndose y utilizándose. 
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 ◉ Los evaluadores o facilitadores del proceso compar-
ten un equilibrio de poder con las partes interesadas 
de un programa.

 ◉ Los actores que participan en la evaluación reflexio-
nan y autocritican continuamente sus propias acti-
tudes, ideas y comportamientos. De este modo, se 
genera aprendizaje a partir de los errores y aciertos 
de los procesos de evaluación. 

Para esta evaluación no seguimos ningún enfoque espe-
cífico sino que prestamos atención a los principios ge-
nerales descritos por Burke (1998) para diseñar la forma 
en que participarían las OSC, además de tener en cuen-
ta su disponibilidad de tiempo y compromiso. De este 
modo, la evaluación se construyó en seis etapas, como 
se muestra en la Figura 2, con diferentes grados de parti-
cipación, como lo definen Vaughn y Jacquez (2020). 

 

Figura 2. Proceso participativo de Evaluación Integral del Desarrollo (EID) 
Fuente: Elaboración propia
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El EDI fue diseñado para satisfacer una necesidad de 
las organizaciones sociales brasileñas, que carecían 
de instrumentos para medir la efectividad y el impac-
to de sus acciones en el desarrollo integral de niños 
y adolescentes, y una necesidad de Itaú Social, que 
como organización de desarrollo del ecosistema bra-
sileño de las organizaciones sociales vinculadas a la 
educación, necesitaba un instrumento para evaluar el 
impacto de su financiamiento en el público final (ni-
ños y adolescentes). Por eso, en conversaciones con 
organizaciones apoyadas por Itaú Social que actúan 
en diferentes regiones de Brasil se identificó esta nece-
sidad conjunta y, a partir de ahí, Itaú Social comenzó 
a planificar el desarrollo de este Evaluación. La premi-
sa utilizada para construir esta Evaluación es que no 
pretende determinar la calidad o el estatus de las or-
ganizaciones en relación con el desarrollo integral de 
los niños. La ambición de la EDI es apoyar el diseño y 
la implementación de políticas públicas y el fortaleci-
miento de instituciones que promuevan el desarrollo 
integral en Brasil. Con la EDI buscamos, por tanto:

 ◉ Calificar el diseño, la planificación y la ejecución de 
los proyectos

 ◉ Apoyo a los procesos de formación
 ◉ Identificar los retos y progresos de las organizaciones

La EDI tampoco pretende hacer clasificaciones de re-
sultados que puedan estereotipar a los niños y a las 
organizaciones. Por ello, su modelo de construcción 
e implantación se centra principalmente en los pro-
cesos de formación que pueden generarse a través de 
sus resultados. 

Creación del Grupo Consultivo

El primer paso para garantizar la construcción de la 
evaluación participativa fue la creación de un grupo 
consultivo de OSC a principios del año 2020, cuyo ob-
jetivo fue garantizar que la evaluación tuviera en cuen-
ta el contexto y los intereses de las organizaciones so-
ciales. Durante sus más de 30 años de existencia, Itaú 
Social ha trabajado para promover OSC que trabajan 
desde la perspectiva de la Educación Integral con ni-
ños y adolescentes en diversos proyectos, por lo que se 
utilizaron algunos criterios para definir un grupo que 
pudiera acompañar el desarrollo de esta evaluación. 
El primer criterio fue que trabajasen principalmente 
con niños y adolescentes desde una perspectiva de 
DI, que fuesen OSC de diferentes regiones del país y 
con distintas áreas de actividad (actividades deporti-
vas, artísticas, culturales o de educación social) y que 
contaran con equipos con experiencia en seguimiento 
y evaluación. 

Se creó un grupo consultivo de 10 OSC para contribuir 
colectivamente compartiendo experiencias, críticas y 
sugerencias a lo largo del proyecto. Se trataba de or-
ganizaciones con diferentes estructuras y especialida-
des, repartidas por las cinco regiones del país, como se 
indica en el mapa y el cuadro siguientes:
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Figura 3. Organizaciones de la Sociedad Civil participantes en el Grupo Consultivo  
Fuente: Elaboración propia 
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Nombre de la organización Lugar de trabajo Enfoque de la acción
Casa do Rio Igapó Açu - Amazonas (AM) Educación y Cultura

Asociación Vagalume Amazonia (estados PA, AM, AC, RR, RO) Fomentar la lectura

Fundación Raimundo Fagner Orós - Ceará (CE) Educación y Cultura

Asociación de Manifestaciones Folclóricas 
de Mato Grosso (AMFMT)

Várzea Grande - Mato Grosso (MT) Cultura

Instituto Brasileño de Estudios de Apoyo 
Comunitario Queiroz Filho - IBEAC

São Paulo - São Paulo (SP) Educación

BEM TV Niterói - Río de Janeiro (RJ) Educación y Cultura

Balón adelante Río de Janeiro - Río de Janeiro (RJ) Deportes

Barrio joven Criciúma - Santa Catarina (SC) Educación y Cultura

Wimbelemdom Porto Alegre - Rio Grande do Sul (RS) Deportes

Centro Popular para la Cultura y el 
Desarrollo (CPCD)

Belo Horizonte - Minas Gerais (MG) Educación y Cultura

Tabla 2. Tabla de temas de trabajo y actividades de las organizaciones 
Fuente: elaboración propia

Una vez formado el grupo, empezamos a hablar de 
cómo percibían las OSC la contribución de este pro-
ceso de evaluación al desarrollo de sus actividades. 
Como el trabajo se inició en 2020, año en el que co-
menzó la pandemia por Covid-19, las reuniones fueron 
virtuales durante toda la fase de diseño y validación de 
la evaluación. El equipo de Itaú Social fue responsable 
de organizar la agenda, materiales, dinámicas y convo-
catoria de las reuniones. Las OSC fueron responsables 

de indicar el mejor momento, leer los materiales pre-
viamente enviados y destinar a uno o más miembros 
de sus equipos para monitorear el desarrollo del tra-
bajo. Las organizaciones no siempre podían mantener 
presente a la misma persona en todas las reuniones, 
lo que dificultaba el seguimiento de una reunión a la 
siguiente. La frecuencia de las reuniones dependía del 
avance del trabajo, de manera que ya podíamos tener 
algo sistematizado en base a lo decidido en reuniones 
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anteriores para llevar al grupo. Sin embargo, Itaú So-
cial se preocupó por no dejar demasiado tiempo sin 
reunión. Al principio las reuniones eran mensuales, 
pero a partir del momento en que se inició la construc-
ción de los instrumentos las reuniones pasaron a ser 
trimestrales. Algunas organizaciones más pequeñas 
también tuvieron dificultades tecnológicas, lo que 
provocó la pérdida de comunicación durante las reu-
niones. Pero, incluso con estas dificultades técnicas y 
asimetrías de conocimiento, estos ejercicios contribu-
yeron a una visión compartida entre las organizacio-
nes participantes, diferentes OSC mencionaron, por 
ejemplo, que: 

[La EDI] mostrará las acciones/resultados que ya exis-
ten, pero que no se registran ni se presentan a la so-
ciedad, porque son “invisibles”. 
(Educador de una OSC)

[La EDI] provoca un autoanálisis organizativo.  
(Educador de una OSC)

[La EDI] puede proporcionar acceso y oportunidades 
en zonas urbanas y rurales basándose en el conoci-
miento de las realidades. 
(Educador de una OSC)

Uno de los puntos que las organizaciones hicieron más 
explícito fue que hoy en día existen pocas métricas e 
indicadores que les ayuden a diagnosticar las nece-
sidades de los niños y jóvenes que participan en sus 
proyectos y a demostrar el impacto de su trabajo en la 
vida y el desarrollo de estos niños. Las organizaciones 
vieron en el desarrollo de este trabajo una oportuni-
dad para mostrar su relevancia a la sociedad, a los go-
biernos y a los posibles patrocinadores.

Sin embargo, desde el inicio del trabajo, el mayor de-
safío que pudimos observar fue la desigualdad de co-
nocimientos sobre el seguimiento y evaluación de los 
equipos de las OSC y el tamaño de cada organización. 
Algunas organizaciones contaban con equipos gran-
des, especializados en áreas de gestión y que ya con-
taban con conocimientos y prácticas en el área. Otros 
eran pequeños, tenían un equipo reducido y no tenían 
la experiencia ni el repertorio para debatir los mejores 
caminos a seguir con la evaluación. Inicialmente, lo-
gramos superar este desafío con reuniones que fueron 
más formativas y donde las OSC con más experiencia 
podían compartir su experiencia con las más peque-
ñas. Sin embargo, en ocasiones, como explicaremos a 
continuación, estas asimetrías dificultaron avanzar en 
la construcción participativa y hubo que buscar una 
estrategia para llevar las propuestas ya construidas 
para que los equipos simplemente las validaran.

Definición y validación de las dimensiones  
y subdimensiones del desarrollo integral 

El segundo paso consistió en definir las dimensiones 
del DI. Este proceso tuvo como punto de referencia el 
repertorio de trabajo de Itaú Social en la promoción 
de la educación integral, que se inició en 1995 con el 
Premio Itaú-Unicef, una asociación con la agencia de la 
ONU y el CENPEC4. Este trabajo fue presentado al Co-

4 Organización de la sociedad civil sin fines de lucro que promueve 
la calidad y la equidad en la educación pública brasileña
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mité Consultivo de manera formativa, para que todos 
los representantes de las OSC presentes pudieran nive-
lar sus conocimientos sobre el tema de Desarrollo Inte-
gral. Presentamos el trabajo de Itaú Social en la cons-
trucción de dimensiones DI en conjunto con el trabajo 
del Centro de Referencia para la Educación Integral. En 
este proceso, las OSC participantes entendieron que 
las dimensiones daban cuenta de los diferentes tra-
bajos realizados y representaban lo que faltaba en el 
desarrollo integral de niños, niñas y adolescentes. De 
esta manera, las dimensiones fueron validadas por el 
grupo denominado Grupo Consultivo. Esta experiencia 
de diálogo con las OSC definió las cinco dimensiones 
del marco ADI, como se muestra en la Figura 4.

 

Figura 4. Dimensiones de la Evaluación  
del Desarrollo Integral  

Fuente: Elaboración propia 

La dimensión física se refiere a la comprensión de 
cuestiones relacionadas con el cuerpo, el autocuidado 
y el cuidado de la salud, el poder y la práctica física 
y motriz. La dimensión emocional se refiere a cues-
tiones de autoconocimiento, autoconfianza y deter-
minación, sentido de pertenencia, autoestima, equi-
librio emocional y resiliencia. La dimensión social se 
centra en la concienciación social y medioambiental, 
el ejercicio de la ciudadanía, la valoración de la diver-
sidad y la convivencia, el diálogo y la colaboración. La 
dimensión intelectual se asocia con la apropiación 
de lenguajes, códigos y tecnologías, el ejercicio de la 
lógica y el análisis crítico, la planificación de la vida, la 
autonomía, la capacidad de expresión, la creatividad 
y la atención. Por último, la dimensión cultural se re-
fiere a la apreciación y disfrute de las diferentes cultu-
ras, las cuestiones de identidad, la producción cultural 
en sus diferentes lenguas, el respeto de las diferentes 
perspectivas, prácticas y costumbres sociales. 

Las dimensiones se trabajaron junto con expertos 
y OSC para precisar su significado en el contexto del 
trabajo de cada una de estas organizaciones, desarro-
llando a partir de ahí las subdimensiones, que hasta 
entonces eran una laguna, porque, no existieron refe-
rentes y trabajos desarrollados que especificaran las 
subdimensiones del desarrollo integral teniendo en 
cuenta el trabajo de las organizaciones sociales. En 
una serie de reuniones mediadas virtuales, las OSC 
evaluaron una lista de subdimensiones y descriptores 
generados a partir de las dimensiones de DI del Centro 
de Referencia para la Educación Integral y el Movi-
miento para la Base Curricular Común Nacional con 
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una escala de muy relevante, relevante y poco relevan-
te5. Este trabajo se registró colectivamente en un docu-
mento que también se compartió con los educadores 

5 La Base Curricular Nacional Común (BNCC) es un documento nor-
mativo que define el conjunto orgánico y progresivo de aprendiza-
jes esenciales que todos los alumnos deben desarrollar a lo largo 
de las etapas y modalidades de la educación básica.

y el personal técnico de las OSC para que colaboraran. 
A partir de este análisis conjunto, se construyeron las 
subdimensiones con sus definiciones, excluyendo los 
aspectos menos relevantes y añadiendo subdimensio-
nes relacionadas con el trabajo de las OSC pero que no 
estaban contempladas en estas referencias. La figura 
6 consolida las subdimensiones que se han definido.

Figura 5. Subdimensiones de la Evaluación del Desarrollo Integral  
Fuente: Elaboración propia
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Para salvar la distancia entre las subdimensiones y los 
instrumentos de recogida, en el primer semestre de 
2021 se crearon los descriptores de cada subdimensión. 
En esta fase, los descriptores fueron propuestos por ex-
pertos en cada una de las dimensiones y luego adapta-
dos con el apoyo de las OSC a la realidad de su trabajo. 

Dimensión Subdimensión Definición Descriptor
Física ConciencIa corporal Comprender el propio 

cuerpo, sus límites y su 
relación con los demás 
y el entorno.

1) Conoce tu cuerpo, sus necesidades y sus 
transformaciones

2) Reconoce formas de establecer límites al contacto 
con partes del propio cuerpo y del cuerpo de otros 
y la importancia del consentimiento

Movimiento corporal Desarrollo de 
capacidades físicas

1) Desarrolla tu coordinación motora respetando 
tu capacidad física

Cuidados personales Dedicación a ti mismo 
para promover 
tu propia salud y 
bienestar

1) Asume, de forma autónoma, hábitos saludables 
que generen bienestar personal

2) Comprende las consecuencias de tus acciones en 
tu cuerpo.

Tabla 3. Ejemplo de estructuración de la dimensión Física 
Fuente: Elaboración propia

El objetivo de los descriptores era identificar las com-
petencias que era importante aprender en cada subdi-
mensión. El desafío en esta etapa fue conciliar lo que 
se esperaba del desarrollo de un niño o adolescente 
en cada una de estas dimensiones con el trabajo que 

realmente realizaban las OSC, ya que no podíamos 
construir una relación que no expresara un resultado 
que se pudiera lograr a partir del trabajo de las organi-
zaciones. Al final de estas etapas de trabajo colectivo, 
disponíamos de un marco que vinculaba las dimensio-
nes del DI con subdimensiones y descriptores.
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Opciones metodológicas

Una vez establecido el marco, nos dimos a la tarea de 
crear un instrumento que nos permitiera recolectar in-
formación sobre el desarrollo integral de los niños, ni-
ñas y adolescentes participantes en los proyectos de las 
OSC. Para apoyar las decisiones metodológicas sobre 
qué tipo de instrumento utilizar, se realizó una com-
paración de las principales referencias y metodologías 
para evaluar el desarrollo de niños y adolescentes6. 

El primer aspecto que investigamos fueron los méto-
dos de recogida. Analizamos los pros y los contras de 
cada uno de los métodos utilizados y las pruebas indi-
caron que los cuestionarios autoadministrado -que son 
los que se responden según la autopercepción de los 
propios niños- eran los más viables en términos de faci-
lidad de aplicación, mayor posibilidad de uso autóno-
mo por parte de las OSC y se consideraban los menos 
costosos. Las herramientas de observación que pue-
den aplicar los educadores suelen ser más costosas, 
pues implican observar el comportamiento del niño en 
una actividad concreta y durante un periodo de tiem-
po, por lo que configuran un tipo de metodología que 
demandan mayor formación y tardan más en aplicarse. 

6 Algunos de los criterios definidos para la elección de las metodo-
logías de evaluación del desarrollo a analizar fueron: (a) evalua-
ciones que abordaran múltiples dimensiones y con pesos equiva-
lentes entre ellas; (b) evaluaciones de acceso público y/o validadas 
en español o portugués; (c) centradas en edades de 6 a 18 años 
excluyendo instrumentos para primera infancia y adultos. Entre 
la selección de enfoques elegidos para los análisis se encuentran: 
la OCDE, UNICEF MENA (Oriente Medio y Norte de África); el marco 
Casel; la Evaluación de Habilidades Socioemocionales de la Funda-
ción Corona en Colombia y Aprendizaje Siglo XXI, entre otros. 

La evidencia apunta a una mayor adherencia en los 
cuestionarios autodeclarados aplicados a niños a par-
tir de 10 años7, considerando que la edad es un punto 
crucial a la hora de considerar aspectos del lenguaje 
o la alfabetización. A partir de ahí, se decidió elaborar 
dos cuestionarios, uno con ítems para niños de 10 y 
11 años y otro para adolescentes de 12 a 18 años, con 
diferentes grados de complejidad y relacionados con 
estos grupos de edad. La propuesta fue realizada y sis-
tematizada por el equipo de Itaú Social y presentada 
al Grupo Consultivo, que la validó y también entendió 
que era una división que tenía sentido a partir de la 
experiencia de trabajo de las organizaciones.

Otro punto de discusión metodológica fue qué es-
cala utilizar para responder a los cuestionarios. Con 
la construcción de la escala buscamos asegurar que 
fuera más fácil de interpretar para los niños y ado-
lescentes, así como permitir una mayor sensibilidad 
para captar los cambios en el indicador a lo largo del 
tiempo. Llegados a este punto, analizamos las pruebas 
para aplicar escalas de 3 y 4 puntos, y decidimos tomar 
algunas opciones de escala para discutirlas con los ni-
ños en el pre-test. Este fue un punto que también fue 
llevado al Grupo Consultivo con las respectivas justifi-
caciones metodológicas. Sin embargo, llegó un punto 
en el que nos dimos cuenta de que no podían validar 

7 Las pruebas indican que los autoinformes sobre personalidad y 
habilidades sociales y emocionales pueden utilizarse a partir de 
los 10 años (Soto et al., 2008). Esta capacidad depende de una se-
rie de factores críticos, como el dominio de la lengua, pero también 
del desarrollo cognitivo y social (John y De Fruyt, 2015). Los niños 
deben haber adquirido cierto vocabulario y un nivel básico de lec-
tura para poder realizar la evaluación.
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ni participar en la decisión. Por ello, decidimos realizar 
una validación empírica, probando los cuestionarios 
con niños y adolescentes.

Elaboración de instrumentos de recogida

Tras definir el cuestionario autoadministrado como 
método de recogida comenzamos a construir los ítems 
y/o preguntas relacionados con los descriptores. Un 

punto importante en esta construcción es que la evi-
dencia y experiencia previas han demostrado que, 
para que los niños comprendan mejor los ítems, éstos 
deben construirse de forma positiva, evitando cam-
biar la polaridad de los ítems o construir ítems con do-
ble negación. La propuesta era construir cinco cuestio-
narios, uno para cada dimensión, que cumplieran los 
siguientes requisitos: ser útiles y formativos para las 
OSC; ser fáciles de comunicar, comprender y recoger; 
de aplicación autónoma y contextualizados por las 
propias OSC; adaptables al trabajo de cada institución 
(con posibles subíndices). 

Dimensión Subdimensión Definición Descriptor Artículos 
Cultural Respeto de la 

diversidad cultural
Reconoce la 
existencia y la 
importancia de las 
distintas culturas y 
vive respetando las 
diferencias.

Reconoce, 
respeta y valora la 
diversidad cultural 
de los sujetos y 
de las historias, 
mostrando interés 
por los demás y 
por su cultura. 

Me gustaría participar en festivales y actos 
relacionados con culturas y religiones distintas 
de la mía.

Me relaciono con personas que tienen una 
cultura o creencias diferentes a las mías

Me gusta escuchar, hablar o conocer otras 
culturas (idiomas, comidas, costumbres, etc.)

Tabla 4. Ejemplo de estructuración de la dimensión Cultura con la lista de elementos  
Fuente: Elaboración propia

El mayor reto al que nos enfrentamos en esta fase, te-
niendo en cuenta las premisas de la evaluación parti-
cipativa, fue mantener a las OSC en el grupo consultivo 
implicado en la revisión de la bibliografía, la defini-
ción de las metodologías y la creación del cuestiona-
rio. Esto implicaba muchos aspectos técnicos que las 
organizaciones no comprendían bien. Inicialmente, 

intentamos discutir con el Grupo Consultivo una revi-
sión de la bibliografía de instrumentos ya desarrolla-
dos y de experiencias nacionales e internacionales en 
la recolección de información a partir de cuestionarios 
autoadministrados. Los educadores y equipos de las 
organizaciones señalaron que era un método que co-
nocían, pero tenían dificultades para visualizar cómo 
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todas las dimensiones, con sus descriptores e ítems, 
podían ser preguntadas en un cuestionario autoadmi-
nistrado. Por eso, optamos por construir un material 
inicial y realizar una prueba presencial previa para re-
coger las sugerencias de los educadores de las OSC y 
de los niños y jóvenes participantes. 

La prueba previa se realizó con tres OSC del grupo con-
sultivo: Bairro da Juventude (SC), Casa do Rio (AM) y 
AMFMT (MT). En esta prueba previa administramos el 
cuestionario para 57 niños y 21 educadores. Las orga-
nizaciones se definieron para garantizar la presencia de 
diferentes contextos regionales y el desarrollo institu-
cional. Además de autoadministrar el cuestionario, se 
pidió a los niños y jóvenes que señalaran las palabras 
que no entendían, los puntos con los que no estaban de 
acuerdo y su percepción de cómo se sentían al respon-
der a un cuestionario de este tipo. Al finalizar la aplica-
ción autoadministrada, mantuvimos una conversación 
con los niños y adolescentes para conocer su compren-
sión del cuestionario, sus percepciones y cómo podría-
mos mejorarlo. Los educadores, por su parte, evalua-
ron cada uno de los ítems del cuestionario, señalando 
su pertinencia, adhesión y comprensión, y también se 
organizó para ellos una mesa redonda presencial coor-
dinado por el equipo de Itaú Social para que pudiéra-
mos indagar y hablar sobre sus percepciones sobre el 
cuestionario. Tanto el cuestionario como las reflexio-
nes sobre los temas tratados tuvieron muy buena aco-
gida, como ilustran los testimonios de niños y jóvenes: 

Nunca me había parado a pensar en cómo me sentía 
cuando me miraba al espejo. (comentario de un niño 
sobre un ítem de la subdimensión de autoestima).

Creo que este debate sobre el acceso a la cultura es 
muy importante. A veces tenemos el lugar, tenemos 
el cine, tenemos la biblioteca, pero no tenemos acce-
so, no podemos ir porque está lejos, porque es caro 
o porque ni siquiera sabemos que está ahí. (comen-
tario de un joven en el pre-test sobre un ítem de la 
subdimensión fruición cultural)

También señalaron que el chat era un momento impor-
tante para expresar sus opiniones, plantear preguntas, 
hacer sugerencias y hablar de lo que habían contesta-
do. La participación de los niños en la prueba previa 
contribuyó de forma importante a ampliar el alcance 
del marco de evaluación, al mostrar el valor intrínseco 
de la autopercepción de los niños y jóvenes sobre su 
propio desarrollo. No hay nada mejor y más legítimo 
que los niños hablen de sí mismos. Los niños y jóvenes 
encontraron valor en la escucha y demostraron que la 
evaluación puede ser un puente para el diálogo y la 
mediación en temas de desarrollo integral. 

Los educadores también hicieron hincapié en el carác-
ter formativo de la evaluación. Se sorprendieron po-
sitivamente al identificar temas que los niños habían 
señalado y que necesitaban más trabajo por parte de 
las OSC.

Los niños y los jóvenes quieren participar, quieren 
sentirse parte del proceso. Al abrirse, demuestran 
que quieren mejorar, que quieren ayudarnos a mejo-
rar. (educador de la OSC) 

A la vista de los comentarios tanto de los niños como 
de los educadores, se introdujeron mejoras en la he-
rramienta y se definieron algunos puntos de la meto-
dología que seguían abiertos. Un punto interesante fue 
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el ajuste para que el instrumento pudiera adaptarse a 
diferentes contextos regionales. En un país continen-
tal como Brasil, la lengua sufre ciertas variaciones que 
dificultan su comprensión según el término utilizado. 
Un ejemplo fue la sustitución del término quermesse 
por fiestas culturales y religiosas regionales. En la apli-
cación en el norte y centro-oeste, se identificó que se 
trataba de un término referido a las fiestas religiosas 
católicas que se utilizaba y entendía ampliamente en 
el sur y sureste del país, pero no en el resto. Otro punto 
era la forma en que estaban escritas las frases de los 
artículos. A algunos niños les resultaba difícil leer fra-
ses con pronombres ocultos. Por lo tanto, era más fácil 
entender cuando se resaltaba el pronombre. Por ejem-
plo, en lugar de decir en la afirmación del cuestionario 
Gosto de ler todos os dias, hicimos el pronombre muy 
explícito de esta manera: Eu gosto de ler todos os dias.

En general, a los niños les resultan más fáciles las pala-
bras sencillas y las construcciones oracionales, como 
por ejemplo soy feliz cuando aprendo cosas nuevas les 
resulta más fácil de entender que soy feliz aprendiendo 
cosas nuevas. 

A partir de las conversaciones con los niños y adoles-
centes, también pudimos definir la escala de respues-
ta de los cuestionarios. La escala elegida fue una esca-
la Likert de cinco puntos, también recomendada en la 
bibliografía por su mayor sensibilidad y variación a lo 
largo del tiempo. Comentó un niño: 

Prefería el de cinco puntos porque me daba más op-
ciones para responder a las preguntas. (adolescente 
que realiza la prueba previa)

Las respuestas podían darse en términos del grado de 
acuerdo con el ítem o del grado de frecuencia con que el 
niño o adolescente realizaba la actividad del ítem. Tam-
bién se han añadido emoticonos para ayudar al niño a 
identificar en qué punto de la escala debe responder.

Escala de acuerdo de cinco puntos

Escala de frecuencia de cinco puntos

Figura 6. Escala definida para el instrumento

La conversación fue un momento memorable: los ni-
ños y jóvenes se sintieron acogidos y escuchados, y 
los educadores identificaron espacios de formación 
y cercanía con sus alumnos. Dados estos resultados 
positivos, el proceso de escucha de los niños y jóve-
nes con los educadores se incorporó definitivamente 
a la metodología de aplicación en su versión final. Con 
esta retroalimentación del pre-test, la aplicación de la 
evaluación se afinó para pasar a la fase piloto con to-
das las OSC participantes en el grupo consultivo, con 
el fin de recoger una muestra suficiente para validar la 
metodología y el cuestionario.
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Al final de esta etapa, la evaluación consistió en dos 
pasos: la aplicación de seis cuestionarios (uno por 
cada dimensión de DI y otro con preguntas de perfil y 
contexto) y la realización de una mesa redonda pos-
terior para discutir los temas tratados, cómo se sen-
tían al responderlos y cómo las OSC podían trabajar 
junto con ellos en los puntos en los que se sentían 
más inseguros. 

Aplicación piloto y resultados

Una vez ajustados y validados los cuestionarios pa-
samos a la fase piloto, en la que participaron todas 
las OSC del grupo consultivo. Los cuestionarios eran 
anónimos, con 144 ítems que abarcaban las cinco di-
mensiones, de los cuales 18 eran preguntas de perfil 
o contexto, y 126 eran afirmaciones evaluadas en una 
escala de 5 puntos (frecuencia y acuerdo). Los ítems 
no se distribuyeron equitativamente entre las dimen-
siones debido a la diferencia en el número de subdi-
mensiones y descriptores para cada subdimensión. La 
distribución fue según la siguiente tabla:

Dimensión Ítems

Física
Intelectual 
Emocional 
Cultural 
Social
Perfil y Contexto

13
37
33
21
10
18

Total 144

Tabla 5. Número de ítems por dimensión de aplicación 
del cuestionario 

Fuente: Elaboración propia

La mayoría de las OSC lo aplicaron en formato impre-
so, pero las que disponían de infraestructura lo aplica-
ron digitalmente utilizando tabletas y ordenadores. El 
tiempo total de aplicación osciló entre una hora y una 
hora y media, con las siguientes etapas:

 ◉ Instrucción colectiva sobre el instrumento y cumpli-
mentación del mismo;

 ◉ Cumplimentación individual de un cuestionario 
(impreso o digital), con ayuda a la lectura para ni-
ños y/o adolescentes con dificultades;

 ◉ Una breve ronda de conversación sobre los temas 
tratados en el cuestionario y los sentimientos pro-
vocados por el ejercicio de respuesta.

Al final, tuvimos el siguiente número de participantes 
en la aplicación piloto:
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Público Total de  
participantes

Personas 
por tipo de 

solicitud

Niños (10-11) 269 Impreso: 170
Digital: 99

Adolescentes (12 a 14) 287 Impreso: 193
Digital: 94

Adolescentes (15 a 18) 191 Impreso: 142
Digital: 49

Tabla 6. Distribución de los cuestionarios por público

En general, a los niños y adolescentes les resultó fá-
cil responder al cuestionario, aunque para algunos el 
mismo suscitó momentos de reflexión difíciles de con-
testar, que podían causar desde interés hasta aversión, 
como ejemplificaron algunos comentarios realizados 
en las mesas redondas:

Pensamos más en nosotros mismos, en cosas que ni 
siquiera sabíamos. (12-14 años)

¡Difícil, ni siquiera sé quién soy!

No hace falta preguntar por la vida (12-14 años)

A pesar de ello, lo más común era que los adolescen-
tes (siempre que se mantuvieran en el anonimato) 
vieran muy pertinente hablar de sus sentimientos y 
sexualidad, tal como lo planteaban distintos ítems de 
la dimensión física. Destacaron que el cuestionario y 
la mesa redonda eran espacios para dar su opinión, 
porque siento que no tengo sitio para hablar. A un gru-
po de adolescentes se les preguntó con quién hablan 

de sus sentimientos y la respuesta fue que no suelen 
hablar de ello con nadie o que lo hacen sólo con ami-
gos o con Dios. Tanto los niños como los adolescentes 
sugirieron que se hablara más de salud mental en la 
herramienta:

La depresión también es una enfermedad (10-11 años)

Siempre me lo he guardado para mí, pero ahora he 
podido ponerlo en fuera. (12-14 años)

Nadie quiere saber cómo me siento. (15-18 años)

Durante los grupos de debate también hubo más suge-
rencias de preguntas que cubrían temas que no se in-
dicaban explícitamente en los descriptores y los ítems, 
como por ejemplo: ¿Has sufrido o sufres acoso escolar? 
¿Alguna vez se ha sentido incómodo al compartir un 
trauma?

Otro tema del que los niños y adolescentes creen que 
hay que hablar es su propia familia y las relaciones en 
casa. Durante los debates, se sugirieron más preguntas: 
¿Te trata tu familia como crees que te mereces?; ¿Consu-
me alguien de la familia algún tipo de droga?; ¿Ves pe-
leas en casa?; ¿Bebe alguien en casa?. Los niños y ado-
lescentes también piensan que sería interesante enviar 
un cuestionario a la familia, pero no creen que los pa-
dres sean capaces de responder a todas las preguntas, 
especialmente sobre las emociones; una pregunta que 
se sugirió en este sentido fue: ¿Cree que su hija es feliz?.

Nunca hablaré de todo mi día, sólo hablo de cosas 
que sé que no será un problema, lo que ya sé, el su 
opinión. (12-14 años)
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Para sistematizar los datos se decidió no crear indicado-
res de síntesis en ese momento. Los datos se organiza-
ron descriptivamente por ítem, descriptor, subdimen-
sión y dimensión, cuantificando el porcentaje de niños 
que respondieron totalmente de acuerdo, de acuerdo, 
más o menos, en desacuerdo y no entiendo. Como to-
dos los ítems estaban redactados en positivo, cuanto 
mayor era la proporción de totalmente de acuerdo, más 
favorable era la valoración de la dimensión.

Figura 7. Distribución de las respuestas de los pilotos 
por dimensión

La dimensión Social es la que obtiene mejores resul-
tados (mayor porcentaje de respuestas totalmente de 
acuerdo y menor desacuerdo). De media, 6 de cada 10 
niños y adolescentes están totalmente de acuerdo con 
los ítems de esta pregunta. Entre las subdimensiones, 
la valoración de la diversidad fue la mejor evaluada, 
mientras que la conciencia social y medioambiental 
es la 2º subdimensión con las autoevaluaciones más 
positivas y muy pocos desacuerdos. Del mismo modo, 
Convivialidad, diálogo y colaboración es una subdi-
mensión con un alto rendimiento entre niños y ado-
lescentes. En esta dimensión, la subdimensión Ciuda-
danía parece ser el tema más autocrítico y con menor 
porcentaje de totalmente de acuerdo, lo que apunta a 
que se trata de un debate prioritario para las OSC.

La dimensión social, por ser siempre la última en apli-
carse, acaba siendo aquella a la que los niños llegan ya 
cansados. Pero, a pesar de ello, los temas tratados les 
parecen interesantes y, en general, fáciles de respon-
der. En los círculos de conversación, la discusión en 
torno a esta dimensión se centra en la cuestión de los 
derechos, que unas veces están en el fondo de la men-
te y otras se nombran inmediatamente en palabras de 
algunos adolescentes: Es el TCE,8 ¿verdad?.

La dimensión Física es la segunda mejor valorada, 
con más de la mitad de los encuestados totalmente 

8 Estatuto del niño y del adolescente. En Brasil, el Estatuto del Niño y 
del Adolescente es el conjunto de normas del sistema jurídico que 
tiene como objetivo proteger los derechos de los niños y adoles-
centes, aplicando medidas y emitiendo remisiones al juez. Es el 
marco legal y normativo de los derechos humanos de la niñez y la 
adolescencia.
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de acuerdo. Entre las subdimensiones, Autocuidado es 
la peor valorada, ya que los niños y adolescentes son 
más críticos con sus propios hábitos, especialmente 
los adolescentes de más edad. La Conciencia corporal, 
aunque mejor evaluada, muestra lo mucho que queda 
por hacer en el conocimiento del propio cuerpo y sus 
transformaciones, especialmente entre los niños.

Los adolescentes de algunas organizaciones de la so-
ciedad civil tendían a considerar la dimensión física un 
poco invasiva. A algunos les resultaba difícil pensar en 
su propio cuerpo y les resultaba curioso pensar en la 
calidad del sueño como una dimensión de su desarro-
llo. Es habitual que duerman hasta tarde y se levanten 
temprano debido a la escuela. Los niños no entienden 
fácilmente el término integridad física. Los adoles-
centes sugirieron cambiarla por una situación que me 
perjudica. La pregunta sobre tocar el cuerpo sin autori-
zación causó mucho malestar. Entre las preguntas su-
geridas para el bloque está: ¿Sufre usted malos tratos?

La dimensión Emocional tiene una alta proporción de 
totalmente de acuerdo, pero también una alta propor-
ción de desacuerdo. De las 5 dimensiones evaluadas 
por el ADI, la emocional es la 3º con mejores resulta-
dos, pero también suscita mucha autocrítica entre ni-
ños y adolescentes.

Entre las subdimensiones, el equilibrio emocional es el 
tema que requiere más atención por parte de las OSC, 
ya que es el que recibe más respuestas negativas. Por 
otra parte, la Resiliencia y la Autoconciencia suelen es-
tar bien valoradas. Muchos de los temas tratados se-
ñalan que la transición de la infancia a la adolescencia 

repercute en la autocrítica: los adolescentes acaban 
perdiendo la confianza, la autoestima y el equilibrio 
emocional que podían tener de niños. Esto apunta 
a un reto para las OSC a la hora de apoyar a los ado-
lescentes a mantener estos sentimientos y una visión 
más positiva de sí mismos.

La dimensión Intelectual tiene la menor proporción 
de totalmente de acuerdo entre las 5 evaluadas por el 
ADI; es decir, es un tema que despierta más autocrítica 
entre los niños y adolescentes. Entre las subdimensio-
nes, Planificación de la vida y Aprendizaje permanen-
te son las que obtienen mejores resultados; mientras 
que Capacidad para expresar y exponer ideas es donde 
son más autocríticos. Aunque el ADI no utiliza pruebas 
cognitivas para evaluar con precisión el desempeño en 
estas áreas, es posible identificar que existe un amplio 
margen de acción para las OSC en este campo, espe-
cialmente en relación con organización de rutinas e 
ideas, argumentación y creación de relaciones causa-
les, entre otras.

En las mesas redondas se preguntó a los adolescentes 
por sus sueños. Los comentarios sobre no tener sueños 
u objetivos a largo plazo eran habituales, pero a menu-
do simplemente les daba vergüenza compartirlos.

Es más fácil hablar de problemas que de sueños.  
(15-18 años)

La dimensión Cultural es la que obtiene peores re-
sultados, con la mayor proporción de desacuerdos. 
Por término medio, 1 de cada 10 niños y adolescen-
tes tiene una opinión crítica (total o parcialmente en 
desacuerdo) de sus conocimientos o prácticas. Entre 
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las subdimensiones, las evaluaciones de niños y ado-
lescentes son relativamente homogéneas. Todos los 
grupos etarios obtuvieron mejores resultados en el 
área de disfrute cultural. Y la cuestión de la identidad 
cultural es en la que la autocrítica se hace más paten-
te, revelando un desconocimiento de los orígenes y un 
sentimiento de pertenencia.

En general, podemos ver que la comunicación, las rela-
ciones con las familias y la capacidad de expresar sen-
timientos e ideas son dificultades que afectan a todas 
las dimensiones. Por un lado, no esperamos que estas 
cuestiones se resuelvan, dado que se trata de niños y 
adolescentes en plena fase de desarrollo, con ansieda-
des y preguntas típicas de su edad. Por otro lado, el 
cuestionario señala situaciones prioritarias en las que 
las OSC pueden intervenir, colaborando con escuelas, 
familias y la red pública de atención a la infancia, para 
ayudar a los niños y adolescentes a desarrollarse de 
forma saludable, sin dejar que las angustias propias 
de su edad se conviertan en problemas más graves de 
relación y salud mental y adolescentes a desarrollarse 
de forma saludable, sin dejar que las angustias y cues-
tiones propias de su edad se conviertan en problemas 
más graves (de salud mental). Por eso creemos que, 
más que una evaluación, el cuestionario y la mesa re-
donda son instrumentos que permiten a los niños y 
adolescentes expresarse sobre temas de los que no se 
sienten cómodos hablando a diario.

Para informar a las OSC de los resultados identificados, 
el equipo de Itaú Social realizó reuniones con cada 
organización, mostrando los resultados globales por 

dimensión. Además de construirse de forma participa-
tiva, la evaluación pretendía ser formativa. Los resulta-
dos se presentaron en reuniones individuales por OSC, 
con la participación de los educadores y gestores de la 
organización en función de los datos respectivos de la 
aplicación en esa OSC. De este modo, los educadores 
pudieron reflexionar sobre la respuesta de los niños y 
adolescentes participantes y pensar en cómo tratarían 
estos puntos en sus respectivas organizaciones.

Lecciones aprendidas  
y retos para el futuro

Evaluar el desarrollo integral es un tema complejo 
y difícil. Cualquier cuestionario o índice que pueda 
utilizarse en una evaluación de este tipo tiene limita-
ciones, ya que son simplificaciones de la realidad. Sin 
embargo, esto no significa que no sean importantes 
para el fortalecimiento de las OSC, ya que establecen 
parámetros que arrojan luz sobre los aspectos de su 
trabajo que están más avanzados, así como sobre los 
puntos que necesitan más apoyo y mejoras.

El principal valor de una herramienta de evaluación 
como esta no es permitirnos constatar el grado de 
desarrollo integral de los niños y adolescentes, sino 
permitir un espacio para que los niños y adolescentes 
sean escuchados, ya que en el contexto educativo son 
los actores cuya participación es menos requerida en 
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la planificación e implementación de proyectos socia-
les y políticas públicas. 

También entendemos que la importancia del proceso 
de construcción participativa reside en la formación. El 
enfoque formativo es fundamental para asegurar la re-
flexión y el uso de la evaluación para identificar temas 
prioritarios y mejorar las acciones y prácticas pedagó-
gicas más acordes con las necesidades y la promoción 
efectiva del desarrollo integral de niños, adolescentes 
y jóvenes. 

Cada etapa del desarrollo de la evaluación aportó 
aprendizajes sobre cómo garantizar una participación 
genuina que se adhiera a los principios de las evalua-
ciones participativas. Fue importante en el proceso 
que los evaluadores, mediadores, expertos y OSC tra-
bajaran juntos en las etapas y formas de participación, 
ya que no existe un manual y estos procesos no eran 
tan obvios para ninguna de las partes implicadas. Por 
esta razón, la participación de las OSC y de los niños y 
adolescentes no fue homogénea a lo largo del proceso. 
De acuerdo con el trabajo de Vaughn y Jacquez (2020) 
podemos identificar que las OSC estuvieron involucra-
das de diferentes maneras en cada etapa del proceso 
de construcción de esta evaluación, desde estar infor-
madas hasta estar involucradas. 

Con la diversidad de perspectivas existentes, no siem-
pre fue fácil garantizar el equilibrio de poder y la recep-
ción de las contribuciones. En general, las organizacio-
nes vieron en Itaú Social una referencia y una autoría 
en lo que respecta a las metodologías de seguimiento 
y evaluación. También vieron que Itaú Social, como 

coordinador y financiador de la evaluación, sería líder 
en ese proceso. Con esto, fue un desafío mantener este 
equilibrio de poder y establecer a las OSC como miem-
bros empoderados y participantes activos del proceso. 
Fue necesario un proceso de apertura y flexibilidad, 
tanto de Itaú Social como de las organizaciones so-
ciales, respetando el proceso de ir y venir. El reto fue 
muy rico dadas las oportunidades de interacciones, 
revisión de opciones, discusiones, cambio de rutas y 
ampliación de perspectivas para el desarrollo integral. 

Un aprendizaje importante fue que, para una cons-
trucción participativa, es importante que los actores 
involucrados pasen por un momento formativo: que 
todos compartan la misma base de conocimientos, 
como base de una comunicación con mayor igualdad. 
Por supuesto, cuando existe la participación de acto-
res con conocimiento tan asimétrico no es posible que 
todos sepan exactamente el mismo, pero al menos es 
necesaria una base común. También es importante 
garantizar que las reuniones no se realicen durante un 
período de tiempo tan largo y que los actores se man-
tengan informados, incluso cuando no haya necesidad 
de reuniones, para que no pierdan su conexión y com-
promiso con el desarrollo de la evaluación. 

Finalmente, es necesario pensar en la importancia de 
desarrollar instrumentos simples, que puedan aplicar-
se sin mucho costo y que produzcan resultados fáciles 
de evaluar, para que la evaluación cumpla su rol de 
permitir a las organizaciones comprender su contexto 
y poder hacerlo. tomar decisiones con el objetivo de 
mejorar sus prácticas y proyectos. 
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Reconocer la complejidad natural del tema y del pro-
ceso sin desmovilizarnos ante los retos nos permitió 
dar pasos importantes con lo que era posible en cada 
momento sin esperar a metodologías perfectas. Los 
intercambios con los participantes contribuyeron mu-
cho más a aclarar cuestiones y desenredar nudos que 

el esfuerzo aislado de hacer revisiones bibliográficas o 
sofisticados modelos estadísticos. Al valorar esta mul-
tiplicidad de conocimientos y experiencias de OSC, 
educadores, niños, adolescentes y jóvenes a lo largo 
del proceso, enriquecemos la perspectiva del desarro-
llo integral y los usos de su evaluación.
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Evaluación participativa de la  
política pública de apoyo al transporte 
Perspectiva de inclusión y transformación - Jalisco (México)
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Resumen
El capítulo describe y examina la experiencia de las autoras en la implementación de la evaluación participativa al Programa de 
Apoyo al Transporte “Mi Pasaje” en Jalisco, México, como una estrategia inclusiva para mejorar políticas públicas. Bajo la coordina-
ción de Evalúa Jalisco, se adoptaron los principios de la evaluación participativa, investigación-acción y educación popular para 
involucrar activamente a los actores participantes en el proceso de implementación de esta intervención pública. La metodología 
incluyó talleres, charlas y recursos didácticos-metodológicos en sus cuatro etapas. Los resultados muestran una mejora en la apro-
piación de la política y en la calidad de los servicios, al reducir tiempos de espera y optimizar recursos. Se concluye que este enfoque 
participativo fomenta una cultura evaluativa que refuerza la confianza y el compromiso ciudadano en las políticas públicas.
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Introducción

Este texto está escrito en coautoría por quienes hemos 
actuado como coordinadoras y facilitadoras de la in-
clusión de actores diversos, mediante mecanismos 
participativos, en la evaluación de diversas políticas 
e intervenciones públicas a cargo del gobierno subna-
cional de Jalisco, una de las 32 entidades federativas 
de México. Las actividades se han realizado a más de 
cinco intervenciones públicas entre 2019 y 2023, des-
de la Unidad Central de Evaluación, llamada Evalúa 
Jalisco, en la Secretaría de Planeación y Participa-
ción Ciudadana, bajo el enfoque de perspectiva sisté-
mica y los principios de educación popular e investiga-
ción-acción participativa.

Aquí abordamos la primera de cinco experiencias de 
evaluaciones con mecanismos participativos, que 
han implicado la inclusión en la toma de decisiones 
a usuarios comunitarios de los programas, directivos 
gestores, miembros de consejos ciudadanos del esta-
do subnacional, evaluadores independientes y facili-
tadores metodológicos, quienes en las distintas fases 
de la evaluación se implican en la definición de los 
alcances y tipo de evaluación, en la realización de la 
investigación evaluativa, en el análisis y validación de 
los hallazgos y recomendaciones, así como en el segui-
miento de la agenda de mejora.

La evaluación participativa del Programa Mi Pasaje, 
en lo que parece ser el primer ejercicio de esta práctica 
inclusiva de evaluación en México, inició en 2019 con 

la expectativa de concluir en el año 2020, sin embargo, 
ante la irrupción de la pandemia por Covid-19, finalizó 
el último trimestre de 2021. Dicha evaluación fue parte 
de un proyecto de cooperación internacional del Insti-
tuto Alemán de Evaluación de la Cooperación para 
el Desarrollo (DEval), a través del Proyecto de Fomen-
to de Capacidades en América Latina (FOCELAC), el cual 
implicó la realización en paralelo de la evaluación par-
ticipativa en Jalisco, México, así como de un programa 
nacional en Costa Rica, liderados por el Ministerio de 
Planificación y Desarrollo Económico (MIDEPLAN) 
de ese país.

Por ello, este artículo empírico responderá a las si-
guientes preguntas: 

 ◉ ¿Por qué incorporar mecanismos inclusivos y par-
ticipativos en las evaluaciones gestionadas desde 
una instancia gubernamental?

 ◉ ¿Qué es y para qué evaluar con participación?
 ◉ ¿En qué consistió y qué se hizo durante la Evalua-
ción con Participación del Programa Mi Pasaje?

 ◉ ¿Cuáles son los efectos identificados con la evalua-
ción participativa?

 ◉ ¿Qué reflexiones, aprendizajes y retos quedan de la 
experiencia?

En el primer apartado presentamos el contexto nacio-
nal donde se desarrolló la intervención. En el segun-
do damos cuenta de qué son y para qué se realizan 
evaluaciones gestionadas desde gobierno, ilustrando 
la estrategia subnacional de Evalúa Jalisco y el deba-
te entre concepto, método y alcance. Por su parte, la 
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tercera sección entra de lleno en presentar y discutir 
la evaluación participativa del Programa de Apoyo al 
Transporte Mi Pasaje, realizada en Jalisco, ubicando 
la misma en el contexto de una evaluación con meca-
nismo participativos en el sector público y presentan-
do sus fases. En la cuarta se da cuenta de los efectos 
identificados de la evaluación al Programa Mi Pasaje. 
Por último, la quinta sección cierra el capítulo con una 
reflexión general sobre los aprendizajes y retos que he-
mos tenido desde la experiencia de Evalúa Jalisco.

Contexto nacional mexicano

En México, la política de evaluación está instituciona-
lizada, es uno de los países en América Latina con un 
sistema robusto de evaluación a nivel nacional. En el 
ámbito federal o nacional, la política de evaluación 
se lidera por el Consejo Nacional de Evaluación de 
la Política de Desarrollo Social (CONEVAL). El siste-
ma se complementa con acciones de la Secretaría de 
Hacienda y Crédito Público, que conforma el Sistema 
Nacional de Evaluación del Desempeño, que extien-
de la evaluación a los programas presupuestarios del 
sistema presupuestario. Asimismo, la autoridad fiscal 
a través de la Auditoría Superior de la Federación 
participa haciendo obligatoria la evaluación a progra-
mas presupuestarios de recursos fiscales transferibles 
a las entidades federativas.

De acuerdo al Índice Nacional de Capacidades de Eva-
luación (INCE)1, México tuvo una puntuación de 6,11 
sobre 10 en el año 2022. Como comparativo baste re-
ferir a la puntuación 6,18 que obtuvo Costa Rica para 
el mismo año. Perú, para 2023, obtuvo una puntua-
ción de 4,51; Argentina: 5,97; Colombia: 5,45; Ecuador: 
3,54; Guatemala: 3,1; Paraguay: 3,61; República Domi-
nicana: 3,36; y Uruguay: 4,23 puntos. 

De las 5 dimensiones que valora el INCE, México obtu-
vo 6,9 en cuanto a Estructura institucional (empatado 
con Costa Rica), 7,7 en Calidad de Evaluaciones y 6,5 en 
cuanto al Uso (en estas dos tiene las puntuaciones más 
altas). No obstante, en cuanto a Espacios multiagente, 
que identifica espacios de coordinación y participa-
ción de actores relevantes, obtuvo apenas 3,8 respecto 
del 6,1 de Costa Rica. En cuanto a Oferta de Evaluación, 
donde se valoraron las redes de evaluación, los pro-
gramas de formación y la existencia de profesionales y 
organizaciones, obtuvo 5,7 puntos, en tanto que Costa 
Rica registró 6,3 para el mismo año, donde destaca la 
existencia de programas de formación. 

CONEVAL realiza de manera bienal un Diagnóstico sobre 
el Avance del Monitoreo y la Evaluación en las entidades 
federativas desde 2011. Jalisco ha obtenido el primer 
lugar desde 2015 hasta la última medición en 20232 .

1 Para más detalles del INCE y la valoración de México se puede con-
sultar https://inceval.org/es/country-page/mexico.

2 Para más detalles del Diagnóstico del Avance en Monitoreo 
y Evaluación de las Entidades federativas consúltese  
https://www.coneval.org.mx/coordinacion/entidades/Paginas/
Indice_diagnosticos_temp.aspx.

https://inceval.org/es/country-page/mexico
https://www.coneval.org.mx/coordinacion/entidades/Paginas/Indice_diagnosticos_temp.aspx
https://www.coneval.org.mx/coordinacion/entidades/Paginas/Indice_diagnosticos_temp.aspx
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Como país federalizado, en México existen 32 entida-
des federativas o estados subnacionales. En 2016, las 
entidades federativas conformaron una Red de Mo-
nitoreo y Evaluación (RedMyE), que integrada de 
manera voluntaria por las Unidades de Evaluación 
Estatal tiene como objetivo generar un espacio de 
aprendizaje entre pares para compartir experiencias, 
retos y conocimientos de las entidades federativas so-
bre el desarrollo y la institucionalización de los siste-
mas de monitoreo y evaluación.

Fundada en la ciudad de Guadalajara, capital de Jalis-
co, la RedMyE sesiona dos veces al año y en 2024 se inte-
graba por 28 de las 32 entidades federativas. Cada esta-
do tiene diversidad de estructuras institucionales, pero 
dada la obligatoriedad de evaluación de programas de 
recursos federales transferidos, prácticamente la totali-
dad de las entidades les evalúan, diferenciándose por 
el alcance de evaluación de programas financiados con 
recursos propios, como el caso del Programa Mi Pasaje. 

En cuanto a evaluaciones participativas, el estado 
norteño de Chihuahua anunció en 2024 el inicio de un 
proceso en su Programa Anual de Evaluación; en 2023 
funcionarios de la Unidad Central de Evaluación de ese 
estado participaron en el Diplomado en Evaluación 
Participativa desde el Gobierno3 que coordina Eva-
lúa Jalisco, el cual consta de cinco módulos imparti-
dos por especialistas en procedimientos de evaluación 
de políticas públicas, programas y servicios, se da en 
un formato híbrido, con 67 horas bajo conducción do-

3 Para más información consúltese 
https://evalua.jalisco.gob.mx/evaluacion-participativa.

cente y 93 horas de trabajo asincrónico. Asimismo, 43 
horas de trabajo presencial en modalidad de taller, el 
objetivo del diplomado es que todos los participantes 
conozcan y desarrollen capacidades y proyectos para 
gestionar, promover, y facilitar mecanismos participa-
tivos e inclusivos en procesos de evaluación de progra-
mas, servicios y políticas públicas en un enfoque sisté-
mico y colaborativo de gestión gubernamental, busca 
que la práctica de evaluación participativa se difunda, 
conozca y practique tanto como sea posible. 

Inclusión y participación en 
evaluaciones gestionadas desde 
gobierno: qué es y para qué

Estrategia subnacional Evalúa Jalisco 

La Secretaría de Planeación y Participación Ciu-
dadana (SPPC) se creó en 2019 en el marco de la 
Administración 2018-2024, con el propósito de im-
plementar y fomentar el principio de inclusión de la 
participación ciudadana en distintos procesos y prác-
ticas de la gestión pública, así como institucionalizar 
mecanismos de participación. Por su parte, la práctica 
y la estructura técnica de la estrategia Evalúa Jalisco 
inició años antes con la creación del Fideicomiso Eva-

https://evalua.jalisco.gob.mx/evaluacion-participativa.
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lúa Jalisco4 y su operación ha estado liderada por la 
ahora Dirección General de Planeación y Evaluación 
Participativa, equipo técnico que desde 2013 ha sido 
responsable de la integración del Programa Anual de 
Evaluación del gobierno subnacional.

Es por ello que la SPPC, a través del Fideicomiso Eva-
lúa Jalisco, se constituye como la Unidad de Evalua-
ción de Programas y Políticas Públicas. En 2018, en el 
marco del congreso del Centro Latinoamericano de 
Administración para el Desarrollo (CLAD) realizado 
en la ciudad de Guadalajara, capital de Jalisco, co-
menzó una relación de intercambio y colaboración de 
Evalúa Jalisco con el proyecto Fomento de Capacida-
des y Articulación de Actores de Evaluación en Améri-
ca Latina (Focelac) del Instituto Alemán de Evaluación 
de la Cooperación para el Desarrollo (DEval), y el Mi-
nisterio de Planificación Nacional y Política Económi-
ca (Mideplan) del Gobierno de Costa Rica, mismo que 
ha derivado en una gran red de aprendizaje y coope-
ración formalizada con la firma de un convenio de co-
laboración y el pilotaje en 2019 del primer ejercicio de 
Evaluación con Participación en México.

Como parte de la unidad de evaluación del Estado, 
estamos convencidas de que las evaluaciones partici-
pativas, además de implicar una metodología colabo-
rativa con innovación en mecanismos participativos/
inclusivos, es una perspectiva que implica una com-
prensión distinta de la práctica evaluativa que trans-
forma la toma de decisiones de los involucrados. Esta 
nueva perspectiva implica abordar la construcción de-

4 Fideicomiso sin estructura.

mocrática de consensos, promover la equidad e inclu-
sión de estructuras marginadas en la práctica evaluati-
va al generar espacios multiactor, así como reconocer 
la complejidad del desarrollo. La transformación co-
munitaria y la mejora de las políticas o intervencio-
nes públicas requieren el reconocimiento e involucra-
miento activo e igualitario de todos los actores.

Debate entre concepto, método y alcance

Reconociendo que es un concepto en revisión y con 
procesos en marcha de reflexión, análisis y prácticas, 
el término Evaluación con Participación (EcP) se co-
menzó a promover en América Latina por el Ministerio 
de Planificación Nacional y Política Económica de Cos-
ta Rica (MIDEPLAN) y el proyecto Focelac hacia 2018, 
al que Evalúa Jalisco se sumó en 2019. El término con 
participación pretendió caracterizar las evaluaciones 
que involucran mecanismos participativos en proce-
sos gestionados y demandados por instancias de go-
bierno y que mantienen la fase de investigación con 
evaluadores externos. 

Si bien gran parte del ejercicio de EcP en Jalisco, fue 
inspirado en la experiencia previa de Costa Rica y a 
partir de la práctica piloto de 2019, en Evalúa Jalisco 
se han realizado adaptaciones, matices y desarrollos 
propios en la incorporación de mecanismos participa-
tivos, en la práctica y conceptualización de la misma. 
Entre 2019 y 2024, para Evalúa Jalisco implicó la for-
malización en documentos legales y estructuras orgá-
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nicas. Así, se incorporó en la Ley Orgánica del Estado 
de Jalisco y en el Reglamento Interior de la Secretaría 
de Planeación y Participación Ciudadana a la Unidad 
de Evaluación, como la Dirección General de Planea-
ción y Evaluación Participativa. Además, se reforma-
ron los Lineamientos Generales para el Monitoreo y 
Evaluación de los Programas del Gobierno de Jalisco5, 
que entre otros se incluyó a la Evaluación Participativa 
legalmente como un tipo de evaluación. 

Así, en el Gobierno de Jalisco se denominan Evalua-
ciones Participativas a las valoraciones sistemáticas 
sobre el diseño, la ejecución y los resultados de po-
líticas, planes, programas y proyectos, en donde, el 
involucramiento activo y ordenado de los actores (ex-
pertos interesados, planeadores, ejecutores, operado-
res y beneficiarios) en el proceso de valoración, busca 
generar recomendaciones basadas en evidencias, con 
mayor potencial de utilidad y uso, para la mejora de 

5 Lineamientos Generales para el Monitoreo y Evaluación de 
los Programas del Gobierno de Jalisco, disponibles al 31 de 
julio de2024 en https://evalua.jalisco.gob.mx/wp-content/
uploads/2024/05/Lineamientos_MyE2019_13-06-2019.pdf .

la gestión pública, propiciando la apropiación y empo-
deramiento en cuanto al seguimiento de las políticas 
públicas por parte de los implicados.

Las intervenciones públicas, conocidas como progra-
mas o políticas, son procesos sistémicos en el que un 
conjunto de actores no actúa de manera lineal y des-
conectada sino como una red: funcionarios que operan 
desde las distintas áreas gubernamentales, gestionan-
do servicios o entregando bienes, usuarios o benefi-
ciarios que participan; en algunos casos se componen 
también de organizaciones sociales o académicos que 
observan, analizan e inciden sobre las decisiones y pro-
cesos. Todos, interconectados, crean rutinas, procesos, 
patrones. Muchos de los programas gubernamentales 
enfrentan problemáticas complejas a atender que im-
plican una red de múltiples actores6. 

6 Las intervenciones públicas, programas o políticas públicas con 
diseños pertinentes y óptimos, reconocen en sus procesos de 
planeación, gestión y seguimiento la existencia multiactor, como 
parte del sistema de sujetos que inciden en la prolongación del 
problema público que tienen como objetivo atender. No obstante, 
muchos otros no lo reconocen, documentan ni dan cuenta de ello.

%20https://evalua.jalisco.gob.mx/wp-content/uploads/2024/05/Lineamientos_MyE2019_13-06-2019.pdf
%20https://evalua.jalisco.gob.mx/wp-content/uploads/2024/05/Lineamientos_MyE2019_13-06-2019.pdf
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Ilustración 1. Mapa de actores en decisiones de Evaluación Participativa  
Fuente: Elaboración propia
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Asimismo, Evalúa Jalisco definió una Ruta de Evalua-
ción Participativa de 4 fases y 14 grandes procesos o ac-
tividades, como se ilustra a continuación. También ha 
transitado por procesos de evaluación con algún com-
ponente participativo. Esto ha implicado la incorpora-

ción de talleres estratégicos que han mejorado signifi-
cativamente la calidad de la información, las evidencias 
y los hallazgos, así como a la pertinencia de recomenda-
ciones que han favorecido su uso y la apropiación de las 
mejoras de las políticas públicas evaluadas.

Ilustración 2. Ruta de Evaluación Participativa de Evalúa Jalisco 
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Desde la perspectiva del sector público, la evaluación 
es un proceso de cuatro grandes fases que implican 
seleccionar, planear, hacer la investigación y usar la in-
formación. El proceso implica coordinación, gestión y 
facilitación de las distintas actividades, frente a lo que 
habitualmente se identifica como evaluación, que im-
plica la investigación, levantamiento de información, 
su análisis y generación de recomendaciones: para 
Evalúa Jalisco, la investigación evaluativa es apenas 
una de las fases de la evaluación. Si bien los detalles 
de la ruta de la evaluación participativa, que incluye 
un taller participativo para cada fase, no se abordan 
en este documento, Evalúa Jalisco está en proceso de 
publicación de la Guía de Evaluación Participativa, con 
base en la experiencia de haber completado 4 evalua-
ciones participativas que incluyen toda la ruta.

Si bien en Evalúa Jalisco se considera que una Evalua-
ción Participativa implica el recorrido por toda la ruta, 
incorporando a los diversos actores, en la práctica se 
innovaron procesos que incorporaron la participación 
de actores diversos en algunas de las actividades, fun-
damentalmente operadores, organismos no guberna-
mentales especializados y usuarios/beneficiarios. En 
la experiencia de Evalúa Jalisco se obtuvieron resulta-
dos muy positivos al incorporar mecanismos partici-
pativos en el Taller de Análisis de Hallazgos y Reco-
mendaciones. Esto se ha aplicado para 4 evaluaciones 
de programas.

De acuerdo a la Carta Iberoamericana de Participación 
Ciudadana en la Gestión Pública, la participación en la 
gestión pública refuerza la posición activa de las per-
sonas como miembros de sus comunidades, permite 

la expresión y defensa de sus intereses, el aprovecha-
miento de sus experiencias y la potenciación de sus 
capacidades, contribuyendo de esta manera a mejorar 
la calidad de vida de la población7. Y la participación 
en sus distintas escalas va desde participar en su ni-
vel básico en procesos de consulta hasta el extremo 
más profundo de participar generando incidencia en 
la toma de decisiones. Justo aquí, en este nivel de re-
conocimiento de procesos de participación incidente 
reconociendo la interacción de los distintos partici-
pantes en la gestión y funcionamiento de una política 
pública, se sitúa la Evaluación Participativa8.

La Evaluación Participativa surge de la identificación 
de dos necesidades y el reconocimiento de un derecho 
humano:

 ◉ Principio de inclusión. A partir del derecho de igual-
dad, identificamos la necesidad de incluir a todas 
las partes involucradas en el funcionamiento de 
una intervención pública a fin de avanzar en la 
ruta al desarrollo propuesta por la Agenda 2030 de 
avanzar sin dejar a nadie atrás, como se señala en la 
Guía de Evaluación con Participación de Mideplan.

 ◉ Problemas complejos requieren miradas sistémicas. 
La mayoría de los problemas públicos que enfren-

7 Carta Iberoamericana de Participación Ciudadana en la Gestión 
Pública, 2009. En https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/
Carta-Iberoamericana-de-Participacion-06-2009.pdf.

8 Véase en Tapella, E. y Sanz, J. C. (2021). “Cómo se desarrolla 
una evaluación participativa”. En E. Tapella y P. Rodríguez Bilella 
(coord.) Siembra y cosecha. Manual de evaluación participativa. 
Recuperado de https://evalparticipativa.net/wp-content/
uploads/2021/01/SIEMBRA-Y-COSECHA-MANUAL-EVALUACION-
PARTICIPATIVA-pdf-media.pdf

https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/Carta-Iberoamericana-de-Participacion-06-2009.pdf
https://clad.org/wp-content/uploads/2020/07/Carta-Iberoamericana-de-Participacion-06-2009.pdf
https://evalparticipativa.net/wp-content/uploads/2021/01/SIEMBRA-Y-COSECHA-MANUAL-EVALUACION-PARTICIPATIVA-pdf-media.pdf
https://evalparticipativa.net/wp-content/uploads/2021/01/SIEMBRA-Y-COSECHA-MANUAL-EVALUACION-PARTICIPATIVA-pdf-media.pdf
https://evalparticipativa.net/wp-content/uploads/2021/01/SIEMBRA-Y-COSECHA-MANUAL-EVALUACION-PARTICIPATIVA-pdf-media.pdf
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tan los programas gubernamentales son comple-
jos, lo que vuelve indispensable que todos los ac-
tores involucrados en el diseño, la implementación 
y el seguimiento de una política pública participen 
en las decisiones de mejorar su funcionamiento y 
lograr las soluciones planteadas. Los problemas 
complejos interactúan como sistemas donde todas 
las partes involucradas están interconectadas y se 
requieren mutuamente para transformarse.

 ◉ A mayor participación, mayor uso de la evaluación. 
Gestionar una evaluación no es una tarea fácil: re-
quiere tiempo, recursos financieros, actitud espe-
ranzadora y motivación de que es posible romper 
inercias, conquistar voluntades e influir en deci-
siones de autoridades políticas para mejorar una 
intervención pública. Llegar a la conclusión de una 
investigación evaluativa muchas veces es un proce-
so cuesta arriba, pareciera que tener los informes 
de evaluación es alcanzar el propósito de la misma; 
sin embargo, en términos de ser una instancia gu-
bernamental esto es quizás la mitad del camino. 

Si el propósito de una evaluación es la mejora de la po-
lítica pública, la fase de uso que surge después de la 
investigación evaluativa es fundamental para alcanzar 
mejoras y con ello, lograr los objetivos de la política 
pública. Así, en Evalúa Jalisco tenemos la necesidad 
de mejorar el uso de la información y de los aprendi-
zajes obtenidos, por lo que partimos de la hipótesis 
de que la Evaluación con mecanismos participativos 
generará mejores condiciones para incrementar el uso 
de los hallazgos de la investigación evaluativa, pero 
sobre todo de los aprendizajes obtenidos durante el 
proceso participativo de gestión de la evaluación. 

Evaluación Participativa en Jalisco:  
el caso Programa de apoyo al 
transporte Mi Pasaje

Evaluar con mecanismos participativos  
desde el sector público

A diferencia de las evaluaciones “tradicionales”, con 
las que se satisfacen principalmente las necesidades 
de los tomadores de decisiones, la legitimidad políti-
ca o la rendición de cuentas, en las Evaluaciones con 
Participación se pone mayor énfasis en la apropiación 
y el aprendizaje de los distintos actores involucrados 
el funcionamiento de una política pública, que al estar 
involucrados en el proceso de evaluación, en la nego-
ciación y capacidad de diálogo, se genera una pers-
pectiva sistémica para atender los problemas comple-
jos que pretende cambiar la intervención pública.

Las Evaluaciones Participativas requieren, del funcio-
nariado público, un cambio de mentalidad y del uso 
de herramientas nuevas para generar espacios de 
proximidad, igualdad, confianza y colaboración para 
propiciar y aceptar decisiones co-creativas. Para los 
participantes fuera del gobierno, llámense evalua-
dores, ciudadanos expertos participantes, usuarios o 
beneficiarios e intermediarios de la operación, les re-
quiere confianza y conocimiento sobre procesos admi-
nistrativos y burocráticos. Sin duda, la incorporación 
de mecanismos participativos en la evaluación de-
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manda para todos más tiempo, dedicación, empatía, 
apertura y una nueva mirada, de ver al otro como in-
terlocutor válido entendiendo a la intervención como 
un sistema de multi actores interconectados e indis-
pensables para que se logren los resultados esperados 
por el colectivo. 

Cabe señalar que los siguientes pasos, específicamen-
te los dos primeros, son adicionales a la Ruta de Eva-
luación Participativa de Jalisco, y tienen que ver con 
el pre-planeamiento y las decisiones que deben consi-
derarse previo a iniciar el proceso. Esto ayuda a tener 
un entorno favorable, contextualizado y manejable, 
conforme a las necesidades y recursos con los que se 
cuenta para lograr con éxito la ruta de evaluación par-
ticipativa completa. Esto involucra principalmente a la 
alta dirección y tomadores de decisiones clave. 

El primer paso en el proyecto Evaluaciones con esque-
mas participativos9, que se inició a raíz de la colabora-
ción y convenio firmado con Focelac y Mideplan como 
se menciona líneas arriba, consiste en decidir el grado 
de participación de los actores, es decir, decidir las fa-
ses y actividades en las que se involucran los distintos 
actores. Este grado de participación en el proceso de 
evaluación puede variar según la intervención que se 
trate, aunque en todos los casos se busca el mayor gra-

9 En 2019 el Gobierno del Estado de Jalisco, a través de la Secretaría 
de Planeación y Participación Ciudadana, inició el proyecto Evalua-
ciones con esquemas participativos, con el objetivo de mejorar los 
procesos de gestión de las evaluaciones e incrementar la “cultura 
evaluativa” en la entidad mediante la incorporación de metodolo-
gías innovadoras, proyecto que fue guiado y derivado de la colabo-
ración y convenio firmado con Focelac y Mideplan.

do, es decir, que los actores se involucren en la mayor 
cantidad de fases y actividades. Así, hasta el momen-
to, la incorporación de los múltiples actores en todas 
las etapas de evaluación o en alguna en particular ha 
implicado una intencionalidad del sector público. No 
obstante, como se detalla más adelante, se dieron pa-
sos para abrir el proceso.

A manera de ejemplo, en el primer ejercicio de evalua-
ción con esquemas participativos, la del programa Mi 
Pasaje, los actores iniciaron su participación en la fase 
del Diseño de la evaluación. En cambio, en las cuatro 
evaluaciones iniciadas en 2020, la participación de los 
actores inició desde el primer momento, con la toma 
de decisión de las intervenciones que serían evaluadas.

El segundo paso en las evaluaciones con esquemas 
participativos consiste en el mapeo preliminar de ac-
tores, que se complementa en la fase de planeación de 
la evaluación y que permite perfilar los grupos de tra-
bajo: Grupo de Trabajo Ampliado y Equipo Técnico. 
El primero es un grupo conformado por personas que 
representan a tres tipos de actores: Gobierno (funciona-
rios públicos, gestores de la intervención, gestores de la 
evaluación), Personas beneficiarias de las intervencio-
nes y Ciudadana/os (académicos, representantes de or-
ganizaciones de la sociedad civil, aliados externos, etc.). 
El Equipo Técnico es un subgrupo conformado por un 
representante de cada uno de los tres tipos de actores, 
cuyas funciones son más operativas y logísticas.

El tercer paso consiste en llevar a cabo cada una de las 
fases y actividades de la Ruta de Evaluación Participa-
tiva con el Grupo de Trabajo Ampliado y/o el Equipo 
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Técnico, según se haya establecido en el primer paso. 
Cabe destacar que todas las actividades se realizan 
con técnicas participativas, como son: Líneas de Tiem-
po, Juego de Roles, Sociogramas, Mapas Visuales, Llu-
via de Ideas y Café Mundial, entre otras. La aplicación 
de estas técnicas depende de los objetivos particula-
res de cada una de las actividades.

Es importante mencionar que si bien para el caso de 
Evalúa Jalisco, como ocurre en algunas evaluaciones 
en Mideplan, la recolección y análisis de datos, la ela-
boración del informe y el taller de análisis de hallazgos 
y recomendaciones (pasos ocho, nueve y diez de la 
fase Hacer en nuestra ruta de evaluación participativa) 
se realizan por externos a través de procesos de licita-
ción o contratación a partir de la elaboración de Térmi-
nos de Referencia, existen experiencias de gobiernos 
nacionales y subnacionales en las que estas activida-
des son realizadas por equipos de investigación inter-
gubernamentales, lo que implica procesos de forma-
ción para la recogida y análisis de información. 

De acuerdo a la Ruta de Evaluación participativa de 
Evalúa Jalisco, la Fase 3 (Hacer) incluye las actividades 
7 (Elaboración de Términos de Referencia para la Con-
tratación de Evaluadores Externos), 8 (Investigación y 
recolección de información), 9 (Elaboración de Infor-
me) y 10 (Taller de Análisis de Hallazgos y Recomenda-
ciones). Siendo los pasos 8, 9 y 10 los que realmente se 
externalizan, el resto de la ruta se coordina y gestiona 
desde el equipo gubernamental de Evalúa Jalisco con 
la participación del Grupo Ampliado y/o Técnico. 

Cabe destacar que en el caso de Evalúa Jalisco se con-
tó con acompañamiento metodológico de facilitación 
en las distintas evaluaciones participativas, principal-
mente para los talleres, señalados como actividades 3 
(Taller de Selección de intervenciones públicas a eva-
luar), 5 (Taller de Planeación para la delimitación del 
alcance y objeto de evaluación) y 13 (Taller de difusión 
y divulgación de los resultados).

El Programa Mi Pasaje

La intervención Mi Pasaje es un programa social a ni-
vel estatal, que comienza su operación en el año 2013 
(antes llamado Bienevales) y que para el ejercicio 2019 
operaba con un presupuesto estatal de 155.820.587 de 
pesos mexicanos (equivalente a 8.2 millones de dóla-
res al tipo de cambio de julio 2024) siendo uno de los 
de mayor aceptación social y presupuesto en Jalisco. 
El programa consiste en otorgar un subsidio directo 
del costo del transporte público en la Zona Metropoli-
tana de Guadalajara y 9 municipios del resto del esta-
do a tres sectores de la población: estudiantes, adultos 
mayores y personas con discapacidad. Su objetivo es 
proporcionarles accesibilidad al servicio de transporte 
público a fin de contribuir a la economía de los hoga-
res de los adultos mayores de 65 años y personas con 
discapacidad, y estudiantes de los niveles de secun-
daria, medio superior y superior del estado de Jalisco, 
con un ingreso inferior a la línea de bienestar, a través 
de un mecanismo de subsidio al transporte. Para 2019, 
año en que inició la evaluación, los usuarios beneficia-
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rios con apoyos al transporte sumaron 162.486: 90.005 
estudiantes, 65.752 adultos mayores y 6.729 personas 
con discapacidad10.

La selección del Programa Mi Pasaje como primer ejer-
cicio de evaluación participativa en Evalúa Jalisco, fue 
a partir de un par de criterios y en un proceso de varias 
actividades. Los criterios de selección fueron: 

 ◉ La relevancia presupuestaria y estratégica del pro-
grama: Mi Pasaje es uno de los programas sociales 
de mayor presupuesto (recursos estatales) y regis-
tro de personas usuarias/beneficiarias. 

 ◉ La consistencia de información disponible que per-
mitiera tener datos, series históricas e información 
para el análisis: el programa inició en 2013 sólo con 
el apoyo a estudiantes; en dicho año se realizó una 
evaluación al diseño y a la operación del mismo, 
resultando procesos de registro de información 
que se mantuvieron y que tuvieron seguimiento en 
2015 por Evalúa Jalisco, mismo año que aumentó 
los apoyos a la población adulta mayor y personas 
con discapacidad. 

 ◉ Contar con la voluntad y la apertura del equipo direc-
tivo del programa y de la institución responsable para 
realizar la evaluación: sin la apertura y voluntad de 
ser evaluado, habría sido sumamente complicado y 
difícil lograr el proceso y los resultados obtenidos. 

10 En, el Programa Mi Pasaje 2024 contempla su cobertura a un 
cuarto grupo de población: mujeres. Para más información se 
puede consultar el sistema https://misprogramas.jalisco.gob.mx 
en particular en https://misprogramas.jalisco.gob.mx/progra-
mas/apoyo/Mi-Pasaje-Apoyo-a-Mujeres/847/2024.

Para este tercer criterio, Evalúa Jalisco desarrolló un 
proceso de información, formación y sensibilización. 
En 2019, como primera acción en la ruta de la Evalua-
ción Participativa en Jalisco, se organizó una Conferen-
cia Abierta a personas interesadas impartida por An-
drea Meneses, de Focelac, quien había participado en 
una evaluación participativa en Costa Rica coordinada 
por Mideplan. Asimismo, se realizó una charla informa-
tiva con los funcionarios que en las dependencias del 
Gobierno de Jalisco son designados como enlaces de 
evaluación y que tienen la responsabilidad de impulsar 
la agenda evaluativa en sus instituciones, como parte 
de la red de enlaces formales de Evalúa Jalisco. 

En los meses siguientes se distribuyeron materiales, 
documentos y experiencias a los funcionarios enlace 
de la red, así como la noticia de concreción del acuer-
do de colaboración y cooperación internacional para 
realizar el ejercicio piloto con Focelac y Mideplan; esto 
implicó al equipo de Evalúa Jalisco sostener varias re-
uniones con el equipo de Focelac y Mideplan para en-
tender y definir el plan de trabajo, así como para cono-
cer al facilitador externo del proceso. 

Una vez definidos los términos de la cooperación y el 
plan de trabajo, el equipo de Evalúa Jalisco identificó 
2 programas que cumplían con los 2 primeros criterios 
(relevancia presupuestaria y estratégica del programa 
y consistencia de información disponible); dialogamos 
con los colegas funcionarios públicos enlace de evalua-
ción en las dependencias y sólo uno nos manifestó el 
interés y la voluntad institucional. Ellos, que son alia-
dos (al ser unidades internas de evaluación), prepara-
ron una siguiente reunión, ahora con el equipo directivo 

https://misprogramas.jalisco.gob.mx
%20https://misprogramas.jalisco.gob.mx/programas/apoyo/Mi-Pasaje-Apoyo-a-Mujeres/847/2024
%20https://misprogramas.jalisco.gob.mx/programas/apoyo/Mi-Pasaje-Apoyo-a-Mujeres/847/2024
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del programa. Con él, el desafío fue que no tenía ante-
cedentes de la evaluación participativa, lo que requirió 
un par de diálogos pausados y empáticos con el director 
y su equipo. Se les explicó la experiencia de Costa Rica 
y el proceso previsto, sensibilizando y motivando en el 
enfoque de uso de la evaluación para mejorar el propio 
programa. Asimismo, se les presentó el mapa de acto-
res que identificamos para acompañar el proceso y se 
les propusieron criterios para la elección de los usuarios 
que serían invitados a participar como Grupo Ampliado, 
dejando en ellos la selección de los mismos. 

Podemos situar la intervención de Mi Pasaje como 
una política a nivel subnacional que busca mitigar los 
gastos en los tres sectores de la población ya mencio-
nados, alineada a los derechos del Desarrollo Social, 
ubicado en el Plan Estatal de Gobernanza y Desarrollo 
2018-2024 - Visión 2030: con apoyo al transporte y ubi-
cando diversos objetivos por población beneficiaria, 
con un indicador a nivel fin (el Coeficiente de GINI), se 
intenta reducir un 50% la tarifa del transporte públi-
co para que puedan disponer de ese recurso en otras 
áreas. Se entregan boletos, impresos o mediante una 
tarjeta electrónica, a los sectores de la población ya 
mencionados, a fin de contribuir con su gasto.

La Evaluación con Participación  
de Mi Pasaje y sus fases

Es así como en 2019 comienzan los trabajos de lo que 
sería una Evaluación con Participación por parte de 
la Unidad de Evaluación y la Estrategia Evalúa Jalis-

co, la cual fue apoyada por Focelac. El desarrollo de 
este ejercicio se dio con el trabajo en conjunto de la 
Coordinación de Desarrollo Social, la Secretaría Gene-
ral de Gobierno, la Secretaría del Sistema de Desarro-
llo Social y la Secretaría de Planeación y Participación 
Ciudadana por medio de su unidad de evaluación. 
A fin de dar cuentas de la forma en que desarrolló la 
evaluación participativa del programa Mi Pasaje, orga-
nizamos esta sección en las fases antes presentadas: 
Planear, Hacer y Usar, presentando las acciones clave 
realizadas en cada una de ellas y reflexionando sobre 
los logros y desafíos que tuvieron. 

Planear

En primera instancia se sostuvieron charlas de acerca-
miento con los directivos del programa y sus operado-
res. A la par, la unidad de evaluación comenzó a planear 
lo que sería el primer Taller de planeación de la eva-
luación con participación al programa Mi Pasaje. 

Podemos afirmar que esta fase conlleva unos de los 
niveles más altos de participación, ya que implica in-
tegrar los equipos ampliado y técnico; delimitar el 
alcance y objeto de evaluación; y elaborar el Plan de 
Evaluación. La delimitación del alcance y objeto de 
evaluación se realizó en el Taller participativo de pla-
neación. Para su realización se tuvieron diversas reu-
niones de trabajo con el facilitador contratado por el 
proyecto Focelac11 y colegas funcionarios públicos del 
Mideplan en Costa Rica. En ellas se compartieron los 

11 Dr. Juan Murciano, de Andalucía, España.
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métodos de recolección y sistematización de la infor-
mación obtenida en los talleres de planeación que se 
habían realizado en ambos países. En esta fase, ade-
más, se llevó a cabo otro taller presencial, el Taller de 
validación de términos de referencia, en el que se 
explicó la metodología del vaciado de la información 
obtenida en el primer taller, se expuso el trabajo reali-
zado por el equipo técnico y se buscó, con dinámicas, 
la aprobación de las preguntas de evaluación finales, 
los criterios y el tipo de evaluación (parte del equipo 
ampliado).

El Taller Participativo de Planeación de la Evalua-
ción: ¿Qué evaluar? fue realizado con el grupo amplia-
do en noviembre de 2019 durante una semana, con 4 
jornadas de 5 a 6 horas en formato presencial, en las 
cuales logramos conocernos los participantes del Gru-
po Ampliado, conocer detalles de la evaluación parti-
cipativa, entender el objetivo y la teoría de cambio del 
Programa a evaluar y sobre todo logramos establecer 
las preguntas de evaluación, es decir, qué queríamos 
que la evaluación nos respondiera12. 

12 Cabe mencionar que para Evalúa Jalisco una de las etapas más 
significativas en cuanto a niveles participación y recopilación de la 
información es el taller de planeación de la evaluación, un momen-
to clave en cuanto a la concentración de saberes, la resignificación 
del proceso de evaluación tradicional al proceso de evaluación 
participativa, así como la creación de confianza para la generación 
de cambios con valor público. Consideramos que el taller de pla-
neación es, pues, un requisito de suma importancia a la hora de 
llevar a cabo una evaluación participativa desde el gobierno.

Los principales momentos y técnicas utilizadas en el 
taller de Planeación participativa de la evaluación:

 ◉ Definición de evaluación: a partir de una lluvia de 
ideas se construyó una definición colectiva de la 
evaluación y sus objetivos.

 ◉ Ruta de la evaluación: identificación de las fases y 
actividades que conlleva el proceso de evaluación. 

 ◉ Reconstrucción del objeto de evaluación en equipos 
de trabajo integrados por al menos un representan-
te de cada actor involucrado.

 ◉ Construcción colectiva de la cadena de resultados: 
colectivamente se identificaron los insumos, las ac-
tividades, los bienes o servicios y los resultados que 
componen la intervención.

 ◉ Construcción de las preguntas de evaluación: me-
diante una lluvia de ideas, los equipos plantearon 
preguntas o cuestiones que les gustaría saber sobre 
cualquier aspecto de la intervención. 

 ◉ Identificación de los criterios de evaluación: colecti-
vamente se organizaron las preguntas en un Mapa 
de la Evaluación. 

 ◉ Establecimiento de la ruta de evaluación: una vez 
definidas las preguntas y sus respectivos criterios, 
se estableció la Ruta o Cronograma de la Evalua-
ción. En una línea del tiempo se acuerdan los si-
guientes pasos a llevar a cabo, se definen los roles 
o actividades de los participantes, se establecen las 
responsabilidades y demás acuerdos para el proce-
so de evaluación.
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Actores Integrantes
Unidad de Evaluación  
del Gobierno de Jalisco 
(Evalúa Jalisco)

Equipo integrado por personas funcionarias de la Dirección de Evaluación para 
la mejora pública y la persona que ostenta el cargo de la Dirección General de 
Planeación y Evaluación Participativa

Equipo directivo Equipo integrado por personas funcionarias de la Unidad de Evaluación de 
Gobierno (Evalúa Jalisco), un representante de la Coordinación General Estratégica 
de Desarrollo Social, dos representantes de FOCELAC, así como personas que 
ostentan el cargo de la Dirección General de Planeación Programática y la Dirección 
de Programas Estatales de la Secretaría del Sistema de Asistencia Social (SSAS).

Equipo técnico Equipo integrado por tres personas funcionarias de la Unidad de Evaluación de 
Gobierno (Evalúa Jalisco), dos representantes de la Dirección General de Planeación 
Programática, un representante de la Dirección de Programas Estatales de la SSAS y 
un representante de la Coordinación General Estratégica de Desarrollo Social.

Grupo de trabajo  
ampliado

Integrado por el Equipo técnico, representantes de la empresa TISA (empresa 
intermediaria en el programa), de la Secretaría del Sistema de Asistencia Social 
(SSAS), de la Secretaría de Transporte (ST), Secretaría de Planeación y Participación 
Ciudadana (SPPC) y por , al menos dos, beneficiarios por componente.

Tabla 1. Actores participantes en la Evaluación con mecanismos participativos del programa Mi Pasaje 
Fuente: Elaboración propia Evalúa Jalisco.

Al concluir el taller, el equipo técnico sistematizó y 
procesó la información recogida para elaborar la pro-
puesta de Términos de Referencia, la que fue sometida 
a diálogo con el grupo de trabajo ampliado.

Se valoraron 125 preguntas surgidas durante el taller, 
las cuales fueron agrupadas de acuerdo a los criterios 
revisados durante el taller, correspondiendo la mayo-
ría a criterios de calidad, seguido por Eficacia, Perti-
nencia, Coherencia, Eficiencia y Sostenibilidad.

Una vez validados los Términos de Referencia por el 
Grupo Ampliado, se realizó el largo proceso adminis-
trativo de contratación del equipo evaluador.

En lo que respecta a los logros en este primer ejerci-
cio, nos dimos cuenta de que conseguimos adaptar 
las herramientas existentes en el gobierno del Estado 
para la comunicación de lo que queríamos realizar y 
cómo lo queríamos realizar, ya que la existencia de los 
enlaces de planeación estatal fueron la clave para que 
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la comunicación se pudiera dar de manera más fluida 
y efectiva, reflejándose directamente en los alcances 
que se tuvo con la implementación de las mejoras al 
programa, derivados de esta evaluación.

Los retos en esta etapa se presentaron de distintas 
naturalezas: a nivel interinstitucional (ya que hablar 
sobre ejercicios innovadores de evaluación de pro-
gramas o políticas públicas implicó diálogos), fue 
necesario un trabajo de convencimiento e inclusive 
capacitación de los implicados en los procesos de faci-
litación de la evaluación; a nivel interno (que conllevó 
desarrollar de manera distinta el trabajo técnico que 
siempre había caracterizado a la unidad de evaluación 
del Estado, desarrollando unos términos de referen-
cia a partir de la compilación de los saberes locales de 
los propios beneficiarios, planeadores, operadores y 
directores del programa), implicó buscar un lenguaje 
comprensible para todos los implicados, así como una 
puesta en común que sin perder el rigor metodológico, 
fuera lúdica y accesible.

Hacer

Podemos sostener que esta etapa conlleva una partici-
pación de consulta al final de la investigación, ya que 
los procesos de licitación son propiamente internos 
por su carácter de administrativo. En la Ruta se iden-
tifican las acciones de Elaboración de Términos de Re-
ferencia y Contratación de evaluadores externos para el 
caso de Evalúa Jalisco, la Realización de la investiga-
ción y recolección de información, la Elaboración del In-
forme y el Taller de Análisis de Hallazgos y Recomenda-

ciones. Debido a la pandemia por Covid-19, el proceso 
de contratación del Equipo Evaluador se retrasó consi-
derablemente. Cuando fue posible, se realizó median-
te una Licitación Pública Nacional, un concurso públi-
co, abierto y transparente en el que pueden participar 
todos los equipos de evaluación que cumplan con los 
requisitos técnicos. En Jalisco, al momento de reali-
zarse la adjudicación de una evaluación, se realiza una 
reunión inicial con el equipo, en esta ocasión se buscó 
permearlo lo más posible del proceso que ya se estaba 
viviendo dentro de la evaluación con participación al 
programa Mi pasaje.

Con respecto al proceso administrativo, se logró tener 
la solicitud de adquisición en marzo de 2020, sin em-
bargo, durante la pandemia se tuvo un lapso de incer-
tidumbre en los procesos de Licitación Pública Nacio-
nal (abril-julio); en los meses de agosto y septiembre 
se publicó la convocatoria y con ello, para el mes de 
octubre, se obtuvo el dictamen y la notificación del 
equipo evaluador seleccionado. 

Una vez notificado y puesto en marcha el trabajo de 
investigación, el equipo evaluador se comprometió 
a seis entregas específicas: proyecto de evaluación, 
informe preliminar, taller participativo de análisis de 
recomendaciones, informe final, infografía y presen-
tación de resultados. Asimismo, debido a la tardanza 
ante la contingencia del Covid-19, fue necesario rea-
lizar una reunión virtual con el Grupo Ampliado para 
reflexionar sobre los nuevos posibles escenarios para 
la evaluación, posibles ajustes al programa y eventua-
les implicaciones en los objetivos y/o preguntas de la 
evaluación.
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Finalmente, se ejecutó el Taller participativo de aná-
lisis de recomendaciones. Esto es, antes de culminar 
la realización de los trabajos de investigación el equi-
po evaluador realiza una presentación de resultados a 
manera de taller, donde las recomendaciones fueron 
analizadas y en algunos casos reformuladas y aproba-
das por todos los actores implicados (el equipo am-
pliado), contemplando la aplicación de metodologías 
o técnicas participativas y la participación de todos los 
actores involucrados en la evaluación. 

Los evaluadores realizaron 18 recomendaciones, a par-
tir de las cuales se establecieron 14 compromisos de 
atención en la Agenda de Mejora. Los hallazgos positi-
vos y negativos, así como la síntesis de recomendacio-
nes, fueron colocadas en la infografía de la evaluación13. 

Uno de los retos que se convirtió en uno de nuestros 
más significativos logros en esta fase fue adaptar y 
acompasar la manera en la que los evaluadores exter-
nos venían trabajando el enfoque participativo, esto 
significó invitar al equipo a posicionarse desde otra 
faceta y desde una perspectiva de análisis distinta a la 
que estaban acostumbrados a trabajar: una que fuera 
entendida más como un facilitador técnico y metodo-
lógico de los procesos y un apoyo para resolver dudas, 

13 Detalles de la evaluación, informes y presentaciones es-
tán disponibles en https://evalua.jalisco.gob.mx/wp-content/
uploads/2024/08/Infografia_EcP_EMT_0.pdf. Detalles de la 
agenda de mejora están en el Sistema de Agendas de Mejora Evalúa 
Jalisco están disponibles en 

https://agendasdemejora.jalisco.gob.mx/panel/verAgenda?id=130 .

generar confianza y horizontalidad y representar para 
la intervención un aliado más que ayuda a mejorar la 
intervención. Por otra parte, se les invitó a conocer 
más sobre lo que implica la metodología participativa, 
compartiendo material al respecto como apoyo para 
llevar a cabo la evaluación conforme a este enfoque; 
finalmente, se les invitó a compartir su experiencia en 
un panel en la semana de la evaluación, así como a 
cursar y ser alumnos de la primera cohorte del Diplo-
mado en Evaluación Participativa de Políticas Públicas 
desde Gobierno, descrito líneas arriba. 

Es importante decir que si bien esto se consiguió con 
tres de los cuatro evaluadores a cargo de los proyectos 
realizados desde Evalúa Jalisco, no fue así el caso para 
uno en particular, con el cual no se logró el cambio de 
paradigma: no logramos transmitirle la importancia 
de los procesos participativos en las evaluaciones ni 
se entendió este nuevo rol de evaluador, hubo tensio-
nes y conflictos para lograr el propósito; sin embar-
go, dada la robustez de los términos de referencia, el 
contrato y el conocimiento y experiencia del equipo 
gestor, se logró sacar adelante el proyecto conforme 
a lo estipulado, mas no se logró el cambio ni el enten-
dimiento de la importancia tanto de la participación 
como de ese nuevo rol y esas nuevas funciones en su 
quehacer; tampoco se logró una colaboración poste-
rior al proyecto. Resalta que, gracias a ello, sí se consi-
guió fortalecer en los futuros términos de referencia la 
importancia y el peso del perfil del evaluador, tanto en 
experiencia específica como en formación. 

https://evalua.jalisco.gob.mx/wp-content/uploads/2024/08/Infografia_EcP_EMT_0.pdf
https://evalua.jalisco.gob.mx/wp-content/uploads/2024/08/Infografia_EcP_EMT_0.pdf
https://agendasdemejora.jalisco.gob.mx/panel/verAgenda?id=130
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Uso

Esta fue una de las etapas clave para la implementa-
ción de las recomendaciones surgidas en la investiga-
ción. El acompañamiento y disposición que las perso-
nas del equipo ampliado presentaban en las sesiones 
de trabajo siempre fue de cooperación y contribución, 
aun a pesar de las cuestiones derivadas de la pande-
mia por Covid-19. En la Ruta de Evaluación Participa-
tiva esta es la Fase con mayor número de actividades 
y procesos, que implican: Presentación de resultados, 
Elaboración de la agenda de mejora, el Taller de difu-
sión y divulgación de los resultados y el Seguimiento de 
la agenda de mejora.

En la unidad de evaluación del gobierno del estado 
de Jalisco, se cuenta con una estrategia consolidada 
para el uso de la evaluación, ya que se ha desarrollado 
el Sistema de Agenda de Mejora, el cual consiste en 
una plataforma en línea que ayuda a los operadores y 
tomadores de decisión de los programas a definir y co-
municar las recomendaciones consolidándose como 
compromisos de mejora de los propios programas eva-
luados. La estrategia Agendas de Mejora consiste en un 
acompañamiento en la realización de las actividades 
surgidas de los compromisos previamente aceptados 
por los enlaces de planeación. Además, permite infor-
mar y monitorear el avance del cumplimiento de es-
tas actividades y compromisos para la mejora pública. 
Cabe mencionar que la aceptación de las recomenda-
ciones surgidas a raíz de evaluaciones participativas 
es mayor: para el caso de Mi Pasaje se obtuvieron 18 
recomendaciones, de las cuales 14 se convirtieron en 

compromisos y se llevaron a la implementación para la 
mejora del programa, algunas de ellas comenzaron a 
trabajarse desde el taller de planeación por la cercanía 
en el trabajo co-creativo de los operadores, tomadores 
de decisiones y mismos beneficiarios del programa.

El proceso de la formalización o consolidación de las 
Agendas de Mejora en el estado de Jalisco conlleva 
cuatro pequeñas etapas: 

 ◉ la firma de un Posicionamiento Institucional por 
parte de los enlaces de planeación responsables 
del programa, 

 ◉ la realización del Análisis de Recomendaciones por 
parte de los operativos y responsables del programa, 

 ◉ el Establecimiento de Compromisos y 
 ◉ el Seguimiento hasta su Conclusión. 

Este proceso se lleva a cabo en todas las evaluaciones 
realizadas en la Unidad de Evaluación del Estado: para 
el caso de la formalización, realización y seguimiento 
de la agenda de Mi pasaje se llevó a cabo un nuevo 
proceso de acompañamiento mutuo entre el director 
del programa, los implementadores del transporte pú-
blico y la Unidad de Evaluación: el trabajo de partici-
pación fue clave para comprender la importancia de 
la aplicación de estos compromisos, en este caso las 
negociaciones para el cumplimiento de la agenda se 
dieron entre la Coordinadora de Planeación y Pro-
gramación de la Secretaría de Transporte (ST) y el 
Director de Programas Estatales de la Secretaría del 
Sistema de Asistencia Social (SSAS), con el asesora-
miento y guía la unidad de Evalúa Jalisco de la SPPC.
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También, en esta fase, para el caso de Mi Pasaje se rea-
lizaron dos talleres más de seguimiento. Uno, dirigido 
por Focelac, a un año de haberse presentado y con-
cluido los trabajos de investigación, el Taller de segui-
miento ¿Valió la pena?, donde se convocó de nuevo 
a todos los actores implicados en el proceso de eva-
luación, se buscó retomar las mejoras implementadas 
a raíz de la evaluación con participación, el sentir de 
los actores implicados en el proceso, así como algunos 
acuerdos de acción para la culminación de la agenda 
de mejora surgida por la evaluación (ya que a ese mo-
mento faltaban algunas actividades por culminar en la 
agenda de mejora). Otro, de actividades participati-
vas, tuvo lugar unos meses después y lo dirigió la pro-
pia Unidad de Evaluación del Estado, fue una dinámi-
ca de exposición y difusión de todo el trabajo realizado 
e implementado por los operadores del programa, a 
todos los integrantes del equipo de trabajo del progra-
ma Mi pasaje.

Como parte de los alcances que tuvimos en esta fase, 
es preciso aclarar que todo el personal operativo del 
programa tuvo la oportunidad de conocer qué era y 
cómo se llevó a cabo este proceso de evaluación parti-
cipativa, ya que una vez concluido el proceso y realiza-
do el taller de seguimiento, se puso en marcha un pro-
ceso de divulgación de los trabajos que nunca antes se 
había realizado. 

Efectos identificadores  
de la evaluación al Programa Mi Pasaje

Otro aspecto que ha permeado las evaluaciones par-
ticipativas en Jalisco es la mejora de los resultados de 
las intervenciones evaluadas, esto en parte se ha logra-
do gracias a la generación de preguntas de evaluación 
más pertinentes y al nivel de aporte de conocimiento 
de los distintos actores, que va desde la tecnicidad de 
especialistas académicos hasta el conocimiento viven-
cial de beneficiarios y operadores en el día a día de los 
programas. Estas preguntas han producido un incre-
mento en el aprendizaje y la comprensión de las inter-
venciones evaluadas. 

Tenemos la hipótesis de que, desde el primer taller de 
planificación de la evaluación, comenzaron los cam-
bios en el programa. Tras entrevistas y diálogos de los 
colegas operadores y directivos del programa, nos refi-
rieron que escuchar en espacios de reflexión y diálogo 
con beneficiarios, así como con todos los intervinien-
tes en el programa, les permitió entender distintas 
perspectivas y problemáticas que enfrentaron tanto 
los usuarios como los choferes.

De acuerdo a los ejecutores, antes de concluir la inves-
tigación evaluativa el propio programa hizo cambios 
sustanciales:
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 ◉ El tiempo de espera en los módulos: entrega tras 
entrega se ha estado mejorando en la atención al 
beneficiario. En 2019, el tiempo promedio era de 
40 a 50 minutos por persona; para 2020 se redujo 
a 30 minutos, en tanto que para la entrega que ha 
comenzado en 2022, el promedio es de 15 minutos. 

 ◉ El refuerzo a la iniciativa de migrar del boleto físico 
a la tarjeta electrónica: en los talleres se potenció 
el argumento de beneficio a los usuarios, toda vez 
que al usar tarjeta electrónica, como lo hacen las 
personas no beneficiarias, evita trato discrimina-
t021o4rio por parte de los choferes.

 ◉ La reducción de documentos establecidos como re-
quisitos: antes se solicitaban 4 documentos y ahora 
sólo se pide 1, más la constancia de estudios en el 
caso de estudiantes.

 ◉ La mejora en el propio uso del transporte: los bene-
ficiarios se quejaban de que en algunas rutas, al ver 
que las personas tenían boleto, el camión no les ha-
cía la parada.

Por otra parte, los gestores de las intervenciones, han 
mostrado un incremento en la aceptación a ser evalua-
dos, pues el proceso les ha permitido comprender que 
el sentido de las evaluaciones es constructivo y que 
busca el aprendizaje y la mejora continua más allá de 
la sanción y el castigo, es decir, han sido capaces de 
identificar un beneficio. 

Todos los involucrados en el proceso, especialmente 
las personas beneficiarias y la ciudadanía, se manifes-
taron positivamente ante el reconocimiento a su capa-
cidad de aportar y generar conocimiento que conlleve 

a mejoras. Se adoptó una postura de empoderamiento 
y lograron verse como actores principales del cambio 
que desean se genere y no solo como simples observa-
dores y receptores de beneficios del gobierno. 

Los mecanismos formativos y para el desarrollo de ca-
pacidades de todos los involucrados en el proceso es 
innegable, permitiendo una mayor vinculación para 
construir equipos y trabajar con fines comunes desde 
todos los ámbitos. Han sido posibles un aprendizaje y 
crecimiento institucional continuo y de mayor cerca-
nía con la población involucrada en el proceso.

Sin embargo, la sostenibilidad de esta práctica no esca-
pa a enfrentar algunos retos y desafíos, entre los que se 
destacan principalmente la gran cantidad de esfuerzos 
de gestión y tiempo de parte de los equipos coordina-
dores/facilitadores, ya que la participación de una gran 
diversidad de actores conlleva una tarea complicada de 
ajuste de, disponibilidad, tiempos, agendas, espacios, 
etc. Gran parte del éxito de este tipo de prácticas requie-
re de un alto compromiso y participación de todos los 
actores involucrados.

El tiempo de duración de las evaluaciones realizadas 
con esquemas participativos se incrementa considera-
blemente. También se presentan conflictos entre enfo-
ques y puntos de vista. Al tener una mayor diversidad 
de actores se enriquece la información, la práctica y el 
aprendizaje, pero esto conlleva a un reto mayor: su-
perponer el bien común a los intereses particulares y 
lograr acuerdos y consensos con todos los participan-
tes, esto no siempre es posible lograrlo. 
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La falta de competencias, habilidades o destrezas en 
materia de evaluación, o cualquier tema relacionado 
con el proceso, suele ser un reto que debe ser supera-
do al inicio de las evaluaciones con participación. Para 
eso se llevaron a cabo capacitaciones y talleres forma-
tivos iniciales sobre estos temas, de tal manera que to-
dos los actores tuvieran un piso mínimo común. A esto 
se añade el contexto de la pandemia por Covid-19, la 
cual nos obligó a recurrir a plataformas digitales con 
las que la mayoría de los actores involucrados no esta-
ba familiarizada, lo que implicó procesos adicionales 
de formación en cultura digital. Finalmente, adecuar 
los contenidos y la terminología de la evaluación par-
ticipativa para un entendimiento menos técnico y aca-
démico en la diversidad de participantes. Todo ello sin 
perder de vista el fuerte componente formativo y de 
creación de capacidades que conlleva el proceso.

Aprendizajes y retos  
desde la experiencia de Evalúa Jalisco

En las siguientes líneas se ofrecen de manera analíti-
ca los saberes construidos desde la experiencia de las 
autoras, con la intención de que las reflexiones, apren-
dizajes y retos derivados del proceso vividos en las eva-
luaciones participativas gestionadas desde Evalúa Ja-
lisco sirvan a otros lectores interesados en llevar a cabo 
este tipo de prácticas evaluativas en sus contextos. 

Algunas de las ventajas propias de la incorporación de 
la participación en los procesos de evaluación inclu-
yen un fuerte componente formativo con el que se 
desarrollan capacidades en todos los actores que par-
ticipan: es el caso de la necesidad de generar un piso 
parejo entre el grupo participante: haciendo uso de la 
educación popular, con analogías sencillas de la vida 
cotidiana y herramientas lúdicas con objetivos muy 
concretos, es que se logra explicar y formar sobre lo 
que implica una evaluación, qué es un criterio, cómo 
se construyen y definen las preguntas de evaluación, 
de dónde surge un hallazgo o una recomendación, 
etc. Este proceso ayuda en la generación de confian-
za y horizontalidad dentro del grupo, además de abo-
nar en la generación de evaluaciones con preguntas, 
objetivos y criterios más pertinentes adaptados a los 
contextos en los que se desarrollan las evaluaciones. 
Como todo proceso orientado al aprendizaje, requiere 
tiempo, esfuerzos adicionales y adaptación de la me-
todología y las herramientas utilizadas, que deben es-
tar enfocadas poniendo a los actores en el centro, sin 
perder nunca de vista quiénes son los que participan 
y qué necesidades o características particulares tienes 
para el aprendizaje y desarrollo de su participación. 

Por otra parte, una de las fuertes críticas que se han he-
cho a este tipo de evaluaciones es que, como se mencio-
na, los procesos implican formación y adaptación, por 
lo que los tiempos de realización suelen ser superiores 
a los de evaluaciones convencionales; sin embargo, un 
elemento importante, además de los que se mencionan 
en este documento, es el hecho de que ha resaltado que 
las mejoras a las intervenciones suelen o pueden susci-
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tarse desde etapas tempranas como la fase de planea-
ción, ya que al tener diferentes actores participando en 
los procesos (que van desde los tomadores de decisión 
de la intervención, los operadores y beneficiarios) es 
posible que sin necesidad de tener un informe final de 
evaluación se detecten mejoras necesarias y pertinen-
tes, manifestadas y retroalimentadas por los diferentes 
actores, que pueden irse implementado de manera pa-
ralela a la evolución de la evaluación.

Lo anterior tiene implicaciones en un mayor uso de 
los hacedores de política, tanto de los resultados de la 
evaluación como del proceso en sí mismo: un primer 
reflejo de ello es, como se ha visto, un incremento en el 
porcentaje de aceptación de las recomendaciones en 
el mecanismo que se tiene implementado desde Ja-
lisco para el seguimiento y aplicación de las recomen-
daciones derivadas de las evaluaciones, que son las 
Agendas de Mejora, donde luego de una evaluación, 
las recomendaciones son analizadas y sometidas a 
valoración de factibilidad, viabilidad y disponibilidad 
de recursos humanos y materiales, entre la unidad 
de evaluación central, los operadores y tomadores de 
decisiones del programa, para convertirse en compro-
misos de mejora en los programas, estableciendo ac-
tividades, fechas de realización y medios de verifica-
ción, alimentados en tiempo real por los enlaces de las 
dependencias y pueden ser monitoreados de manera 
pública a través de la plataforma pública14.

Otro de los aspectos que se considera importante acla-
rar es que una Evaluación Participativa o que conside-

14 La plataforma pública está disponible en  
 https://agendasdemejora.jalisco.gob.mx/

ra mecanismos participativos dentro de su proceso 
noimplica perder la rigurosidad técnica ni metodoló-
gica: este es un factor relevante, necesario e irrenun-
ciable en cualquier tipo de evaluación; lo cierto es que 
también se considera que es igualmente relevante la 
integración de un equipo diverso bajo principios de 
colaboración, horizontalidad y confianza, pues este 
genera procesos más pertinentes además de ser un 
importante componente para la sustentabilidad de los 
cambios luego de la evaluación. 

Por su parte, en Evalúa Jalisco, se realizan los térmi-
nos de referencia para fortalecer tanto los mecanismos 
que fomentan la rigurosidad metodológica y técnica 
como el ambiente de colaboración, horizontalidad y 
confianza, como para cualquier otra evaluación “tra-
dicional”. Para ello se consideran objetivos claros 
emanados de preguntas de investigación, asociadas 
a criterios de evaluación (todos ellos participativos, 
surgidos de talleres de selección y planeación) y se de-
sarrolla en ellos la Matriz de Evaluación. Por un lado, 
la matriz debe contener una propuesta por parte del 
evaluador/facilitador que, asociada a esos criterios, 
preguntas y objetivos, se complemente con una pro-
puesta de diseño metodológico robusta y adecuada 
para dar respuesta a los interrogantes. Por otro, debe 
contener técnicas de recolección de datos y de análi-
sis, así como sus fuentes y los mecanismos participati-
vos que serán utilizados y de qué forma o para respon-
der a qué pregunta. 

Dentro de este documento se valora la experiencia, ca-
pacitación, habilidades, formación y área de expertise 
del equipo evaluador/facilitador en el objeto de estu-

https://agendasdemejora.jalisco.gob.mx
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dio y en el enfoque participativo de las evaluaciones, a 
través de una rúbrica de puntos y porcentajes. 

Por otro lado, para las fases y etapas en las que no 
participa un externo, y que son llevadas a cabo por el 
equipo de Evalúa Jalisco, se genera evidencia de los 
procesos y se documentan de manera pública a través 
de la plataforma Evalúa Jalisco, Agendas de Mejora y 
en sus diferentes redes sociales. Además, dentro del 
equipo se busca la diversidad y complementariedad 
de perfiles, así como la capacitación constante, para 
conocer las herramientas y desarrollar las habilidades 
requeridas en los procesos de evaluación participa-
tiva, fungiendo en las fases de Seleccionar, Planear y 
Usar, como gestores, pero también como facilitadores 
de los procesos. Un ejemplo de lo anterior es el desa-
rrollo e implementación del Diplomado en Evaluación 
de políticas públicas desde gobierno, que en colabo-
ración con el Colegio de Jalisco se encuentra dirigido 
a funcionarios, gestores de evaluación y evaluadores 
interesados en replicar estos procesos, y que cuenta 
ya con una segunda generación. Cabe señalar que el 
equipo Evalúa Jalisco forma parte tanto en el desarro-
llo e impartición de contenidos como en la tutoría de 
los alumnos que cursan el diplomado. 

La capacitación y el desarrollo de habilidades por 
parte de los evaluadores, facilitadores y gestores de 
las evaluaciones cobra importancia dado que, en los 
procesos participativos, las tensiones por la diversi-
dad de opiniones son normales y deseables: abrazar 
el conflicto, así como tener y desarrollar habilidades 
para saber manejar ese conflicto entre las partes de 
manera constructiva y eficiente (que logre inteligencia 

colectiva), es obligación de los equipos gestores, facili-
tadores y evaluadores. Además, es otro de los elemen-
tos fundamentales que deben permear un proceso de 
evaluación participativa en cualquiera de sus fases, ya 
que sin ello no se lograría llegar a consensos y generar 
resultados colectivos y pertinentes. Los evaluadores 
cobran un nuevo rol como facilitadores del proceso y 
la transformación tras el uso de la información reco-
lectada, debiendo preferentemente participar en todo 
el proceso, siempre que el marco normativo de cada 
entorno así lo permita. 

Las Evaluaciones Participativas requieren un cambio 
de mentalidad de los funcionarios y un uso de herra-
mientas nuevas para generar espacios de proximidad, 
igualdad, confianza y colaboración que propicien y 
acepten decisiones co-creativas. A los participantes 
desde fuera del gobierno, llámense evaluadores, ciu-
dadanos expertos participantes, usuarios o beneficia-
rios e intermediarios de la operación, les requiere con-
fianza y conocimiento sobre procesos administrativos 
y burocráticos. Sin duda, la incorporación de meca-
nismos participativos en la evaluación demanda para 
todos más tiempo, dedicación, empatía, apertura, 
escucha activa para transitar del mí, tú, su a un claro 
nuestro con una nueva mirada: empezar a ver al otro 
como interlocutor válido, entendiendo a la interven-
ción como un sistema de multiactores interconecta-
dos e indispensables para que se logren los resultados 
esperados por el colectivo.

Otro aspecto que cobra relevancia a la hora de llevar 
a cabo procesos de evaluación participativa tiene que 
ver con equilibrar los equipos ampliados que se con-
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formarán para tomar parte de las decisiones que guia-
rán la evaluación. Esto es un factor clave para evitar en 
el futuro posibles sesgos en el desarrollo de la genera-
ción de inteligencia colectiva. ¿A qué nos referimos con 
esto? al hecho de que al momento de que se convoque 
a participar a los diferentes actores, se busque que los 
grupos por tipo de actor (gobierno, ciudadanía, OSC, 
instituciones socias, etc.) tengan igual peso, intentan-
do que participe la misma cantidad de personas por 
grupo de representación, lo que permitirá distinción 
de enfoques, soluciones creativas y conflicto entre 
perspectivas, pero sin polarizar y sesgar ante mayo-
rías. Esto suele representar un reto importante dado la 
disponibilidad de participar de unos frente a otros; sin 
embargo, este aspecto se considera crucial: si se cuida 
desde el inicio permitirá un mejor desarrollo de todo 
el proceso. 

Dentro de estos equipos ampliados de trabajo resal-
ta la importancia de los gestores de evaluación para 
lograr que los encargados de las evaluaciones al inte-
rior de las dependencias y programas se conviertan 
en aliados estratégicos, con el convencimiento de la 
importancia del proceso y de la participación de los 
diferentes actores para un mejor resultado en bene-
ficio de todos los involucrados. Su papel resulta cla-
ve para la convocatoria/invitación a participar de los 
beneficiarios/usuarios y del conocimiento mismo de 
la operación del programa y sus resultados, así como 
para verificar las posibilidades que tiene la interven-
ción evaluada de mantenerse y convenir algún meca-
nismo que pueda ayudar a garantizar su continuidad 
más allá de dos años. 

De igual manera, si bien el enfoque participativo pue-
de usarse en cualquier tipo de intervención que desee 
evaluarse (gracias a la adaptación de herramientas y al 
ajuste permitido a los elementos valorativos para los 
diferentes objetivos y entornos de la evaluación), se 
sugiere/recomienda que, en contextos en los que sea 
la primera vez que se incursionará en este tipo de pro-
cesos, se busque un perfil para usuarios/beneficiarios 
que implique cierto nivel de fidelidad, es decir, que no 
sean intervenciones de un solo toque, sino que sean 
beneficiarios que estarán con ese estatus al menos por 
un periodo de tiempo de un año o más. Esto abona al 
difícil reto de lograr que especialmente los beneficia-
rios se mantengan participando durante todo el proce-
so evaluativo. En este mismo sentido, se sugiere cuidar 
el tipo de usuario/beneficiario hablando de aquellos 
a los que les han sido negados o interrumpidos algu-
no(s) de sus derechos humanos, dada la naturaleza y 
especial cuidado que habrá de tenerse en dichos ca-
sos para evitar revictimizarlos o exponerlos a procesos 
incómodos o que no sean ideales en beneficio de su 
situación. Con ello cabe aclarar que no es que no se 
recomienda este tipo de enfoque en esos casos: por el 
contrario, se considera que es totalmente pertinente, 
sin embargo, sí se requiere de tener determinado nivel 
de experiencia al respecto para lograrlo sin incurrir en 
perjuicio de ningún actor. 

Finalmente, como parte de las reflexiones, retos y 
aprendizajes de las autoras del presente documen-
to, se considera importante mencionar que si bien el 
presente esfuerzo implica compartir desde una expe-
riencia del quehacer público, las cosas que han fun-
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cionado, cuáles han representado un reto y cuáles se 
consideran pertinente ajustar o replicar; es importan-
te reconocer que aunque hay ciertas condiciones del 
entorno que deben permear este tipo de procesos y 
algunas premisas que deben garantizarse, no existe el 
escenario ideal para tomar la decisión de incorporar 
más voces a la toma de decisiones sobre a quién, qué y 
cómo evaluar las intervenciones públicas, pues el con-
texto ideal no existe: en nuestra experiencia, es más 
una decisión que se asume conscientes de que impli-

cará navegar por situaciones antes desconocidas en 
los procesos evaluativos “tradicionales”. Implica pues 
cambiar el paradigma y ceder el poder que antes se 
creía era territorio sólo de unos cuantos que domina-
ban la técnica y determinada terminología; cuando se 
logra superar esa premisa se abren espacios para crear 
soluciones creativas a los problemas complejos que se 
viven en los diferentes contextos y se generan vínculos 
que trascienden más allá de los procesos evaluativos y 
las mejoras que se logran en las intervenciones. 

Las autoras agradecen el apoyo y el material desarrollado durante los últimos años en los 
ejercicios de evaluación con participación de Radamanto Portilla, Juan Murciano, Nayely 
Ojeda, Fernanda Meza, Pamela Jiménez, Grettel Villaseñor, a socios como Diego del Moral y 
Jutta Blauert, y ex-colaboradores de Evalúa Jalisco como Gamaliel Cortés Lozano, Yosemite 
Santiago y Laura Mosqueda quienes aportaron sus conocimientos y experiencia para innovar.



Capítulo 8

Evaluación participativa 
3 intervenciones públicas en el Estado de Zacatecas (2020)

Janett Salvador

Resumen
Con una apuesta disruptiva, el equipo que lideraba al sistema estatal de evaluación en el estado mexicano de Zacateca se convirtió 
en punta de lanza al evaluar participativamente tres intervenciones públicas. Se identificaron dos elementos de innovación: Prime-
ramente, se rompió el paradigma de evaluar programas, ya que se evaluó un proyecto dentro de una estrategia, un componente de 
un programa y un modelo transversal, la característica principal de estas intervenciones fue que desde su diseño e implementación 
tenías experiencias de participación ciudadana. El segundo elemento innovador fue que se incorporó en el proceso de toma de 
decisiones de la evaluación a personas ejecutoras y/o a quienes habían participado en otras etapas de las intervenciones. En este 
capítulo se documenta el proceso, los desafío y aprendizajes. Si bien cada proceso evaluativo con participación es único por sus 
características particulares, pueden servir de base para el diseño e implementación de otras evaluaciones con las que compartan 
alguna similitud. 
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formes de evaluación, fueron nutridas con la experien-
cia de quienes recopilaron información en campo, de 
quienes han ejecutado las intervenciones y de quienes 
analizaron la información primaria sistematizada. Esta 
riqueza de opiniones, conocimientos y aprendizajes 
prácticos no pueden lograrse en evaluaciones tradi-
cionales que realiza un equipo externo de evaluación 
solo con trabajo de gabinete y bases documentales. 

Finalmente, los aprendizajes obtenidos en la imple-
mentación de estas evaluaciones, como el análisis de 
los desafíos y retos enfrentados y cómo se resolvieron, 
son herramientas útiles para quienes quieran imple-
mentar alguna evaluación participativa de programas 
gubernamentales. 

Contexto de la evaluación en México

En México, desde finales del siglo XX se realizaron 
evaluaciones a programas y políticas públicas, en los 
cuales las reglas de operación mandataban su evalua-
ción. Sin embargo, no fue sino hasta el surgimiento 
del Consejo Nacional de Evaluación de la Política 
de Desarrollo Social (CONEVAL) en 2004, la publica-
ción de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabili-
dad Hacendaria (LFPRH) en 2006, la publicación de los 
Lineamientos Generales para la Evaluación de Progra-
mas de la Administración Pública Federal en 2007 y las 
reformas constitucionales en 2008 que se estableció el 

La evaluación participativa de intervenciones guber-
namentales en México es una práctica reciente, con 
no más de 5 años de antigüedad. La institucionaliza-
ción de la evaluación en el país, en los niveles federal 
y subnacional, ha estandarizado términos de referen-
cia de evaluaciones tradicionales con nula participa-
ción de los actores involucrados en las intervenciones. 
En 2020, el Gobierno del Estado de Zacatecas realizó 
una apuesta disruptiva al incorporar en su Programa 
Anual de Evaluación las evaluaciones participativas 
de 3 intervenciones públicas: no se trataba de progra-
mas presupuestarios (en los que suelen aplicarse las 
evaluaciones) sino de una estrategia para la igualdad 
de género, un proyecto para la prevención social de la 
violencia y un componente de un programa que recibe 
recursos transferidos por la federación. 

El desarrollo de este capítulo se ha planteado para 
conocer primeramente el contexto de la instituciona-
lización de la evaluación en México a niveles federal y 
subnacional, e intentar comprender que los gobiernos 
subnacionales, sobre todo los estados, cuentan con 
mayor potencial innovador que la federación en mate-
ria de evaluación, por el marco normativo que las rige 
y la pluralidad política que las gobierna. 

Es importante que la persona lectora de esta publica-
ción tenga claro el contexto pandémico en que se rea-
lizaron y las limitaciones que tuvieron que enfrentarse 
para la implementación de las evaluaciones. Aún con 
estas limitaciones, los resultados de las evaluaciones 
fueron enriquecedores para las intervenciones. Las 
recomendaciones, que pueden consultarse en los in-
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marco normativo para la implementación del Sistema 
de Evaluación del Desempeño (SED) a nivel federal 
(CONEVAL, 2016).

Esto tuvo un escalamiento a los niveles estatal y mu-
nicipal, provocando que los gobiernos subnacionales 
transitaran hacia esquemas de administración pública 
orientada a resultados. En cumplimiento a la norma-
tividad federal, la Secretaría de Hacienda y Crédito 
Público (SHCP) cada año elabora un Diagnóstico so-
bre el avance en implementación del PbR-SED en las 
entidades federativas y municipios1 y el CONEVAL des-
de 2012 ha realizado el Diagnóstico de avance en mo-
nitoreo y evaluación en las entidades federativas2, 
estos instrumentos han dado como resultado, que al-
gunos estados y municipios desarrollen y fortalezcan 
sus sistemas de evaluación (CONEVAL, s/f).

Zacatecas: un estado que va a la vanguardia

Por su parte, el estado mexicano de Zacatecas consti-
tuyó el Sistema Estatal de Evaluación como un meca-
nismo interinstitucional que promoviera la evaluación 
externa de políticas públicas, programas o acciones de 
desarrollo impulsadas por el Gobierno del Estado. En 
2018 fue aprobado el Plan General de Evaluación cuyo 
objetivo era vincular las evaluaciones a las políticas 
públicas prioritarias derivadas del Plan Estatal de De-

1 https://www.transparenciapresupuestaria.gob.mx/Entidades-
Federativas

2 https://www.coneval.org.mx/coordinacion/entidades/paginas/
indice_diagnosticos_temp.aspx

sarrollo vigente. Cada año, el Consejo Estatal de Eva-
luación (Consejo), que es el órgano decisor en materia 
de evaluación en el estado, determina los programas a 
evaluar y el tipo de evaluaciones a realizar con base en 
el referido Plan General de Evaluación. Uno de los cri-
terios de selección de intervenciones a evaluar es que 
cuenten con reglas de operación (ROp) y que fueran 
prioritarios para el logro de los objetivos de las polí-
ticas estatales (Consejo Estatal de Evaluación, 2018).

Propiamente, no se desarrolló en el estado una meto-
dología para el diseño de evaluaciones, ya que, para la 
contratación de las evaluaciones externas, se adapta-
ron los Términos de Referencia (TDR) desarrollados por 
el CONEVAL y la SHCP, tanto para programas estatales 
como para aquellos que se realizan con recursos pro-
venientes de la Federación. Esto condujo a que las eva-
luaciones carecieran o tuvieran mínima participación 
de las personas que ejecutan los programas y fuera 
inexistente la participación de otros actores relaciona-
dos con el programa. La participación de las personas 
responsables de la planeación, implementación, ope-
ración o monitoreo del programa en las evaluaciones 
está acotada sólo a la presentación los documentos 
solicitados y, en escasas ocasiones, a participar en 
entrevistas. Incluso en la implementación de las reco-
mendaciones derivadas de las evaluaciones a través 
del mecanismo de Aspectos Susceptibles de Mejora 
(ASM)3, la participación era pasiva y delimitada. Lo an-

3 Compromisos asumidos por las dependencias o entidades de la 
Administración Pública Federal (APF), a partir de recomendacio-
nes o hallazgos de evaluaciones externas con la finalidad de im-
plementar procesos de mejora en los programas (CONEVAL, s/f).

https://www.transparenciapresupuestaria.gob.mx/Entidades-Federativas
https://www.coneval.org.mx/coordinacion/entidades/paginas/indice_diagnosticos_temp.aspx
https://www.coneval.org.mx/coordinacion/entidades/paginas/indice_diagnosticos_temp.aspx
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terior provocó que los resultados de las evaluaciones 
estuvieran sesgados por la visión y opinión de quien 
la diseña y evalúa, sin que tuviera el punto de vista de 
quienes participan en los procesos de generar y entre-
gar los bienes y servicios que producen las interven-
ciones, ni de aquellas personas que los reciben, salvo 
en ocasiones en las que hubo algún tipo de valoración 
de la satisfacción de aquellas. 

En 2020, en el Programa Anual de Evaluación (PAE) 
del estado de Zacatecas incorporó 3 evaluaciones 
participativas a intervenciones públicas estatales que 
contribuyeran a la política de igualdad y bienestar so-
cial. No solo se innovaba con la metodología participa-
tiva en sí misma sino que también fue un gran cambio 
el pasar de evaluar programas a incluir evaluaciones 
de una estrategia, el componente de un programa y de 
un proyecto que forma parte de un programa, ya que 
tradicionalmente en el país, tanto a nivel federal como 
subnacional, la evaluación se realiza a programas pú-
blicos (Gob. Edo. Zac., 2020).

Intervenciones evaluadas

Cada una de las 3 intervenciones seleccionadas para 
ser evaluadas bajo una metodología participativa ha-
bía tenido algún tipo de participación de otros actores 
durante su diseño o implementación, como por ejem-
plo las comunidades beneficiadas u organizaciones de 
la sociedad civil, por lo que la evaluación participativa 
era el siguiente paso. A continuación se detalla cada 
intervención.

La perspectiva de género en las políticas 
públicas estatales: Modelo para la igualdad 
entre Mujeres y Hombres (Modelo).

A pesar de que desde 2008 se habían promulgado le-
yes en el estado4 de Zacatecas para la igualdad entre 
mujeres y hombres, y para prevenir, atender, sancio-
nar y erradicar la violencia contra las mujeres, en 2016 
seguían existiendo altos índices de violencia contra 
las mujeres. De acuerdo con los datos de la Encuesta 
Nacional sobre la Dinámica de las Relaciones en los 

4 En 2008 se promulgó la Ley para la Igualdad entre Mujeres y 
Hombres en el Estado de Zacatecas que promueve el acceso de 
las mujeres a los derechos sociales, económicos y culturales, y el 
pleno disfrute de éstos. En 2009 fue promulgada la Ley de Acceso 
de las Mujeres a una Vida Libre de Violencia para el Estado de Za-
catecas que tiene por objeto prevenir, atender, sancionar y erra-
dicar la violencia contra las mujeres en el Estado, y establecer la 
coordinación entre las instancias de la administración pública 
del Estado y los municipios.
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Hogares (ENDIREH) de 2016, el 59% de las mujeres de 
Zacatecas habían sufrido al menos un incidente de 
violencia emocional, económica, física, sexual o dis-
criminación a lo largo de su vida ya sea en el ámbito 
escolar, laboral, familiar o de su pareja (Secretaría de 
las Mujeres, 2017). 

En 2017 fue admitida por la Secretaría Ejecutiva del 
Sistema Nacional para Prevenir, Atender, Sancionar 
y Erradicar la Violencia contra las Mujeres la Solici-
tud de Declaratoria de Alerta de Violencia de Géne-
ro contra las Mujeres (AVGM)5 para el estado de Za-
catecas interpuesta por diversas organizaciones de la 
sociedad civil (SEGOB, 2018),.

Bajo ese contexto, una de las respuestas del Gobier-
no del Estado para lograr la política de igualdad en la 
Administración Pública Estatal fue la implementación 
del Modelo para la igualdad entre Mujeres y Hombres 
(en adelante se referirá a esta intervención como Mo-
delo), a cargo de la Secretaría de las Mujeres (SEMU-
JER), que busca la generación, aplicación, evaluación, 
seguimiento y mejora de políticas públicas con pers-
pectiva de género y enfoque de derechos humanos. El 
Modelo consta de cuatro apartados: 

El primero, referente al diagnóstico, ayuda a contex-
tualizar las desigualdades entre mujeres y hombres 
del Estado, el cual sirve de insumo para el diseño de 
políticas o acciones que se deriven de este Modelo; 
favorece el conocimiento del marco normativo que 
obliga a la generación de estas. El segundo corres-

5 Es el conjunto de acciones gubernamentales de emergencia 
para enfrentar y erradicar la violencia feminicida en un territorio 
determinado.

ponde a los requisitos que deberá cumplir cada Ins-
tancia del gobierno del estado de Zacatecas para la 
formulación, aplicación, seguimiento y mejora de las 
políticas públicas con perspectiva de género. El ter-
cero y cuarto contiene el listado de la normatividad 
internacional y nacional en materia de derechos hu-
manos de las mujeres, donde se establece una matriz 
de responsabilidades de los entes públicos. (C-eva-
lua, 2020, pág. 15).

Para ello, consideraron acciones como: 

 ◉ la conformación de un denominado Comité de 
Igualdad en cada una de las dependencias y enti-
dades del Gobierno del Estado, con personas res-
ponsables de la planeación, áreas operativas, eva-
luación y seguimiento, quienes estuvieron a cargo 
de la implementación de las acciones del Modelo;

 ◉ elaboración de un diagnóstico sobre la situación de 
la perspectiva de género en las políticas públicas de 
la instancia gubernamental; 

 ◉ definición de un plan de acción; 
 ◉ seguimiento al plan de acción. 

Entre las actividades incluidas en el plan de acción 
aparecen: capacitaciones sobre perspectiva de género 
y derechos humanos para el personal de la dependen-
cia, planeación de políticas públicas con perspectiva 
de género y auditorías ciudadanas e interinstituciona-
les, entre otras. 

El Modelo va dirigido a las dependencias y entidades 
estatales y son receptoras directas las personas que 
toman las capacitaciones y son apoyadas en la rea-
lización de sus funciones para darles perspectiva de 
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género; la sociedad en su conjunto que acude a las ofi-
cinas a realizar trámites y quienes reciben los bienes y 
servicios de los programas públicos son las personas 
beneficiarias finales del Modelo.

El Modelo establece la creación de Comités de Igual-
dad en las dependencias, estos otorgan un carácter 
plural a la implementación del Modelo, ya que partici-
pan en ellos personal de cada dependencia y de otras 
instancias gubernamentales a través de auditorías in-
terinstitucionales6. 

El Modelo fue una de las tres intervenciones seleccio-
nadas para ser evaluadas con participación por el ca-
rácter participativo de su implementación a través de 
los Comités de Igualdad, y por la red de actores que 
a su alrededor se había creado en las dependencias y 
entidades. En esta intervención son instancias guber-
namentales las que participan como implementado-
res y como beneficiarias directas del Modelo.

6 Las auditorías ciudadanas e interinstitucionales como parte de 
los requisitos del Modelo permitieron verificar los avances de 
implementación del Modelo mediante la participación conjunta y 
articulada, del gobierno, Organizaciones de la Sociedad civil y las 
Instancias Académicas Especializadas.

El compromiso de la comunidad para  
la sostenibilidad de sus sistemas de agua:  
el componente de Participación Ciudadana 
del PROAGUA (Componente)

La cobertura de agua potable en Zacatecas en 2020 
(CONAGUA, 2021) fue de 96,1% a nivel estatal. Sin em-
bargo, aún existen comunidades rurales en las que no 
se cuenta con este servicio. Por ello, la Secretaría de 
Agua y Medio Ambiente (SAMA) tiene a su cargo la 
construcción, mejoramiento y ampliación de infraes-
tructura en localidades menores a 2.500 habitantes 
con la participación comunitaria organizada. 

El apartado rural del Programa de Agua Potable, Dre-
naje y Saneamiento (PROAGUA)7 apoya a la creación 
de infraestructura para abatir el rezago en la cobertura 
de los servicios de agua potable, alcantarillado y sa-
neamiento básico involucrando la participación comu-
nitaria organizada para la operación y mantenimiento 
de los sistemas. El componente de atención social y 
participación comunitaria fortalece la organización 
de las comunidades para la construcción y conserva-
ción de los servicios, con el propósito de coadyuvar a 
generar la corresponsabilidad de los beneficiarios para 
la futura operación, mantenimiento y administración 
eficiente del sistema instalado. (SEMARNAT, 2019). 

7 Programa de índole federal a cargo de la Comisión Nacional del 
Agua. Para cada estado, la federación suscribe convenios de coor-
dinación para entregarle los recursos y que sean aplicados con-
forme las reglas de operación del programa. 
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Para su implementación en el estado de Zacatecas a 
través de SAMA, el componente de Participación Ciu-
dadana (en adelante se referirá a esta intervención 
como Componente) del PROAGUA cuenta con tres fa-
ses (SAMA, 2020): 

 ◉ Diagnóstico participativo. Se elaboran con la par-
ticipación del 50% de la población a beneficiar, se 
integran comités pro-obra con equidad de género. 
Se elaboran dictámenes de factibilidad social de los 
proyectos. 

 ◉ Proceso constructivo. Se conforma un comité de 
contraloría social al cual la SAMA presenta el pro-
yecto de la obra a ejecutar y se verifica que existan 
las servidumbres de paso y la certeza legal de los 
predios a utilizar. Durante la construcción del pro-
yecto, la SAMA brinda al 80% de la población bene-
ficiada capacitación en aspectos sanitarios y cultura 
del agua, así como en la operación, mantenimiento 
y administración de la infraestructura hidráulica. En 
ese tiempo también se establecen los acuerdos co-
munitarios que aseguren la permanencia y sosteni-
bilidad del servicio (esquemas tarifarios, derechos 
y obligaciones de los comités, derechos y obligacio-
nes de las personas beneficiarias, elección del co-
mité para la sostenibilidad del servicio). Al término 
de la construcción entregan al Comité de Sostenibi-
lidad las obras y el expediente básico.

 ◉ Monitoreo. Los comités de sostenibilidad preparan 
un plan anual de mantenimiento sobre el que se 
monitorean las condiciones operativas de los siste-
mas de entregados y SAMA brinda asesoría técnica 
y social posterior a la entrega de las obras. 

Esta intervención requiere de la participación compro-
metida de la población que recibe los sistemas de agua 
potable desde la etapa de diagnóstico hasta la opera-
ción de estos. Durante el tiempo en que se construyen 
los sistemas de agua, las personas implementadoras 
del programa trabajan directamente con las comuni-
dades para generar esos espacios de cohesión y sen-
sibilidad sobre el compromiso que adquieren para la 
adecuada operación de los sistemas. 

Hay comunidades que han desarrollado sólidos equi-
pos para la operación y administración de los sistemas 
de agua potable, con procedimientos formales para la 
cobranza, operación y mantenimiento de los equipos, 
mientras que otras no han logrado el compromiso de 
pago de las cuotas y enfrentan problemas para afron-
tar el gasto de insumos y servicios para la operación 
y dependen de recursos estatales o municipales para 
reparaciones cuando los equipos llegan a fallar, ya que 
no les dan mantenimiento preventivo. 

Las personas beneficiarias directas fueron las familias 
que habitan las comunidades en las que se construye-
ron los sistemas de agua potable; e intervinieron las 
autoridades municipales y personal de SAMA.
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Fortalecimiento de la cohesión comunitaria:  
Estrategia de la Prevención Social  
de la Violencia y la Delincuencia  
con participación ciudadana (Proyecto)

La colonia Ábel Dávila es una de las más de 90 colo-
nias urbanas del municipio de Fresnillo. Al momento 
de realizar el proyecto la colonia tenía apenas 10 años 
de ser fundada, tenía alrededor de 500 habitantes y 
la mayoría de la población oscilaba entre los 15 y 29 
años. La principal actividad económica de las familias 
se encontraba en las minas del municipio, lo que for-
zaba a que los padres estuvieran ausentes y el cuidado 
familiar recaía principalmente en las madres de fami-
lia (UNODC et al., 2020). 

Una característica de la colonia era que cerca del 40% 
de las viviendas se encontraban abandonadas, en es-
tado físico de deterioro, ventanas rotas, grafiteadas e 
incluso sin puertas. Esto las convertía en puntos de 
venta y consumo de drogas, así como objeto de inva-
sión de terceras personas.

La Estrategia de la prevención social de la violencia y la 
delincuencia con participación ciudadana a cargo de la 
Subsecretaría de Prevención Social del Delito de la 
Secretaría de Gobierno de Zacatecas, busca contribuir 
a la disminución de la violencia y la delincuencia me-
diante la articulación con las dependencias estatales. 
Una de las acciones de la estrategia es la de fomentar 
el desarrollo comunitario mediante campañas de pre-
vención social y eventos dirigidos a la población vul-
nerable (C-evalua, 2020). 

Se evaluó una intervención en el Fraccionamiento 
Ábel Dávila de Fresnillo (en adelante se referirá a la 
intervención como Proyecto), caracterizado por altos 
niveles de inseguridad. Es importante destacar que 
este proyecto se realizó en el marco del convenio de 
colaboración entre el gobierno de Zacatecas y la Ofici-
na de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito 
(UNODC) en México para el seguimiento evaluación y 
promoción de las acciones que integraron la Estrate-
gia Estatal de Prevención Social de la Violencia y la De-
lincuencia con Participación Ciudadana 2017-2021. 

Las actividades realizadas en el marco de esta inter-
vención iniciaron con la elaboración de un diagnóstico 
participativo que tenía la finalidad de conocer la per-
cepción de la ciudadanía respecto a las condiciones de 
seguridad en su colonia, y cómo esta afecta positiva o 
negativamente a su calidad de vida y a su comporta-
miento. Se buscó la participación de la población y la 
construcción colectiva desde la comunidad y desde lo 
local, con enfoques de abajo hacia arriba, en donde la 
comunidad identificó los factores de riesgo y protec-
ción más importantes a trabajar. Se enfocó en generar 
vínculos de confianza entre los habitantes y que entre 
todos buscarán mejoras de acción común para el be-
neficio colectivo (Secretaría de Gobierno, 2019). 

Como resultado del diagnóstico participativo se iden-
tificaron los siguientes factores de riesgo: consumo de 
alcohol, consumo de drogas, deserción escolar, bajo 
nivel educativo, comportamientos y actitudes agre-
sivas y violentas entre niñas y niños, dinámicas de 
juego violentas, embarazos adolescentes, presencia 
de madres solteras, dinámicas familiares con figuras 
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paternales ausentes, violencia familiar, pobreza, po-
sible presencia de crimen organizado, presencia de 
pandillas, vandalismo, presencia de balaceras en la 
colonia, pocos espacios públicos para la convivencia 
y los existentes están deteriorados, falta de alumbrado 
público, acoso sexual hacia las mujeres, tejido social 
debilitado, ausencia o poca presencia policial (UNODC 
et al., 2020).

El Colectivo Tomate se encargó de la implementación 
del proyecto a través de esquemas participativos de in-
tegración local, mediante el uso del arte y la pinta de 
murales para reflejar el sentido de paz colectiva de la 
comunidad. Con este proyecto se buscó fortalecer la 
cohesión comunitaria para reducir la incidencia del cri-
men, partiendo del precepto de que, a mayor interac-
ción y confianza entre los habitantes de la colonia, hay 
mayor sentido de pertenencia participación más activa 
y mejoran la solución de conflictos o problemas locales, 
esto conlleva a una mayor seguridad y bienestar común. 

Entre las actividades realizadas para la implementa-
ción del proyecto estuvieron las siguientes: 

 ◉ Planeación e identificación de zonas en terreno 
para llevar a cabo la intervención comunitaria y ma-
peo de actores locales clave.

 ◉ Acercamiento con la comunidad para la presenta-
ción del proyecto e identificación de las familias 
con voluntad para participar en la intervención co-
munitaria y entablar compromisos de acción del 
proceso.

 ◉ Sensibilización a las y los artistas muralistas que par-
ticiparían el proceso de intervención comunitaria.

 ◉ Inmersión de la comunidad en el proceso a través 
de dinámicas de integración con las/los muralistas 
y recolección de narrativas sobre el imaginario de 
paz colectivo de las familias participantes.

 ◉ Intervención de las y los artistas en murales con ac-
tiva participación ciudadana, plasmando el imagi-
nario de paz colectivo.

 ◉ Inauguración del proyecto con autoridades locales, 
presentación de los murales y sesión de diálogo de 
cierre con la comunidad.

En este proyecto, las personas beneficiarias directas 
fueron quienes habitan el fraccionamiento, y partici-
paron como actores involucrados el Colectivo Tomate, 
la UNODC y la Subsecretaría de Prevención Social del 
Delito de la Secretaría de Gobierno de Zacatecas.

Evaluaciones

La finalidad de realizar las evaluaciones participativas 
de tres intervenciones públicas prioritarias fue obte-
ner una mirada panorámica de estas, que conjuntara 
la visión tanto de quienes las operan como de quie-
nes reciben sus bienes y servicios, y lograr así mejo-
ras integrales a las intervenciones. Adicionalmente, se 
buscaba desarrollar una cultura de evaluación en las 
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personas responsables de las intervenciones y las per-
sonas receptoras de éstas. Las intervenciones evalua-
das fueron las descritas en el apartado anterior: 

 ◉ Modelo para la Igualdad entre Mujeres y Hombres 
(Modelo); 

 ◉ El componente de Participación Ciudadana (Com-
ponente) del Programa de Agua Potable, Drenaje y 
Saneamiento; y 

 ◉ Estrategia de la Prevención Social de la Violencia y 
la Delincuencia con participación ciudadana (Pro-
yecto), en la Colonia Ábel Dávila.

Para las tres intervenciones se siguió la misma meto-
dología, las capacitaciones se impartieron en conjunto 
y algunas de las personas de los equipos evaluadores 
participaron en dos evaluaciones. 

En el estado de Zacatecas se realizaron evaluaciones 
participativas tuvieron la siguiente caracterización: 

 ◉ Selección de las partes que participan: debido al 
momento de la pandemia en que se realizaron las 
evaluaciones participativas, no fue posible abrir la 
participación a todo el rango de actores; sin embar-
go, en cada una de ellas hubo diversa representa-
ción: (1) en la evaluación del Modelo, en el equipo 
evaluador participaron personal responsable de su 
implementación y personas de las dependencias 
que eran receptiras directas del Modelo; (2) en la 
evaluación del Proyecto, personal de la instancia 
ejecutora sólo participó en la etapa de diseño, y en 
la realización de la evaluación participó personal de 
el área de contraloría ciudadana; (3) en la evalua-

ción del componente participó personal encargado 
de la implementación y personal de contraloría so-
cial quienes también participan en la implementa-
ción del Componente en la etapa de monitoreo.

 ◉ Control del proceso de evaluación: la decisión de 
realizar las evaluaciones participativas correspon-
dió al Consejo en conjunto con las personas titula-
res de las dependencias responsables de las inter-
venciones. La etapa de selección y contratación del 
equipo facilitador de las evaluaciones participati-
vas estuvo a cargo del Consejo. La selección de las 
personas que integrarían los equipos de evaluación 
se realizó de forma conjunta por el Consejo, las de-
pendencias responsables de las intervenciones y el 
equipo facilitador de las evaluaciones participati-
vas. El equipo facilitador de las evaluaciones parti-
cipativas estuvo a cargo de capacitar a los equipos 
evaluadores y coordinar sus actividades a lo largo 
de las evaluaciones. Los equipos evaluadores fue-
ron quienes tomaron las decisiones sobre el proce-
so de evaluación.

 ◉ Profundidad de la participación: los equipos de 
evaluación recibieron intensas capacitaciones a lo 
largo del proceso evaluativo, y fueron responsables 
de: (1) el diseño de la evaluación, definir objetivo, 
criterios de evaluación, preguntas de evaluación, 
métodos de recolección de información; (2) la im-
plementación de la evaluación: elaboración de los 
instrumentos para la recolección de la información 
en campo, realización entrevistas, encuestas, ob-
servación directa, sistematización y análisis; (3) la 
elaboración de los informes de evaluación y las dia-
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positivas para su presentación; (4) la presentaron 
de los resultados de la evaluación ante el Consejo 
y titulares de las dependencias responsables de las 
intervenciones.

Enfoque metodológico para  
las evaluaciones participativas en Zacatecas

Las evaluaciones participativas se realizaron en un 
momento de incertidumbre por el inicio de la pande-
mia por Covid-19, por lo que se decidió que debían 
implementarse de forma remota utilizando recursos 
tecnológicos y con actividades presenciales al míni-
mo, lo que hacía poco factible el involucramiento de 
personas beneficiarias de las intervenciones. 

El Consejo convocó a firmas consultoras a presentar 
propuestas para la implementación de las evaluacio-
nes. La firma seleccionada fue el Centro de Análisis 
de Programas y Evaluación de Proyectos SC (C-eva-
lua) que, conociendo el contexto de restricción para 
actividades presenciales y la dificultad para incorporar 
a personas beneficiarias de la población, propuso una 
evaluación que pudiera realizarse a través de herra-
mientas en línea, con el uso de plataformas virtuales, 
sesiones remotas a través de streaming, y el mayor uso 
posible de herramientas tecnológicas. 

Objetivo de la evaluación participativa  
propuesta por C-evalua

Se buscó que, a partir de la conformación de un equi-
po de personas involucradas en la intervención y con 
la guía y acompañamiento de un equipo facilitador 
externo, se identificaran aquellos aspectos de la inter-
vención que fueran de interés del equipo evaluador 
para realizar las mejoras necesarias a la intervención.

Un aspecto primordial en la propuesta de evaluación 
presentada por el equipo facilitador seleccionado fue 
el desarrollo de competencias y capacidades en eva-
luación que sé trabajaría con las personas que integra-
rían los equipos de evaluación.

Entre los principales resultados esperados de estos 
ejercicios evaluativos estaban (C-evalua, 2020):

 ◉ La apropiación de la intervención por parte de la 
instancia ejecutora y de quienes eran usuarios o re-
ceptores de los productos de la intervención.

 ◉ El desarrollo de competencias, tales como capaci-
dad reflexiva, análisis y propuesta de soluciones, 
de las personas que intervinieran en los equipos de 
evaluación.

 ◉ El aprendizaje y procesos de mejora para la inter-
vención y futuras intervenciones.

 ◉ La rendición de cuentas.
Con este objetivo y resultados esperados de la aplica-
ción de la metodología participativa se realizaron las 3 
evaluaciones bajo la facilitación del equipo de C-evalua. 
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Es necesario destacar que el Consejo otorgó confianza 
y libertad al equipo facilitador para el desarrollo de las 
evaluaciones, con seguimiento permanente a través de 
reuniones de coordinación interna entre el equipo faci-
litador de las evaluaciones y la Secretaría de la Función 
Pública. El objetivo de las reuniones era conocer los 
avances, retos y desafíos que se enfrentaban en la im-
plementación y ayudar a buscar soluciones que garan-
tizarán la continuidad y conclusión de las evaluaciones.

Etapas
Preparación Diseño Implementación Resultados

Consejo Estatal de Evaluación
Dependencias ejecutoras
Equipo facilitador externo

 

Participantes

Equipo facilitador externo
Equipo evaluador

Equipo facilitador externo
Equipo evaluador

Consejo Estatal de Evaluación
Dependencias ejecutoras

Equipo facilitador externo
Equipo evaluador

Etapas de la metodología

El equipo facilitador propuso una metodología de 3 
etapas, que sumadas a la que ya habían iniciado en el 
Gobierno del Estado de Zacatecas por el Consejo, dio 
un total de 4 etapas. 

Ilustración 1. Etapas de la metodología implementada para las evaluaciones participativas en Zacatecas. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la metodología empleada por C-evalua en 2020.
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En el siguiente apartado se describirán las etapas de la 
metodología, al tiempo que se describirá el desarrollo 
de la evaluación y los aprendizajes obtenidos. 

Desarrollo de la evaluación 

Hubo un periodo de 8 meses desde que inició en mar-
zo de 2020 con la etapa de preparación de la evalua-
ción hasta la presentación de resultados en diciembre 
de 2020, tiempo que se dividió en las 4 etapas que se 
describen a continuación. 

Etapa I: Preparación de la evaluación

¿Cómo se llega a visualizar la necesidad de incorporar 
enfoques participativos en las evaluaciones? En el 
Consejo participaban personas visionarias, que ha-
bían tenido el interés de buscar nuevos horizontes 
en evaluación y llevarlos a Zacatecas para profundi-
zar en los resultados de las evaluaciones. Personas 
como José de Jesús Flores8 o Claudio Pérez9, quienes 
seguían las actividades de las redes de evaluación de 
México (ACEVAL) y de América Latina (ReLAC), así 
como de EvalParticipativa; y habían participado en 
conferencias, seminarios y algún taller de evaluación 
participativa, expusieron en el Consejo la existencia de 
este tipo de evaluaciones en otros países señalando la 

8 Director de Planeación en el Consejo Estatal de Planeación de 
Zacatecas.

9 Área de Evaluación en la Secretaría de la Función Pública. 

importancia de su implementación en aquellas inter-
venciones que desde su diseño contaban con la parti-
cipación de distintos autores. 

En sesión del Consejo10 se decidió que se implemen-
tarían las evaluaciones participativas para 3 interven-
ciones públicas, por la necesidad de desarrollar una 
cultura de evaluación entre las personas responsables 
de los programas y las personas receptoras de estos, 
y se consideró que la aplicación de metodologías par-
ticipativas contribuiría en el conocimiento de los pro-
gramas y se socializaría la importancia de mejorarlos 
con una visión más integral.

Ya que esto sucedió al inicio de la pandemia por Co-
vid-19, en un momento de incertidumbre sobre su 
evolución y las repercusiones que tendrían para la 
implementación de las evaluaciones, así como para 
la disponibilidad de recursos presupuestarios, porque 
la atención de la crisis sanitaria cobraba prioridad; no 
fue, sino hasta el mes de julio que se valoró la perti-
nencia de realizarlas, cuando ya existían mejores con-
diciones para ello11. 

El Consejo sostuvo acuerdos con las 3 secretarías res-
ponsables de las intervenciones para explicar la me-

10 En la Primera Sesión Ordinaria Virtual del Consejo Estatal de Eva-
luación del 26 de marzo de 2020 (Coordinación Estatal de Planea-
ción, 2020) se aprobó el Programa Anual de Evaluación y con este, 
las 3 evaluaciones participativas.

11 En la Primera Sesión Virtual Extraordinaria del Consejo Estatal de 
Evaluación del 16 de julio de 2020 (Coordinación Estatal de Pla-
neación, 2020) se acordó, que la Secretaría de la Función Pública 
coordinaría las evaluaciones participativas con asesoría externa y 
con la participación de la Dirección de Contraloría Social.
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todología participativa que era una innovación en el 
Gobierno del Estado. Entre los principales puntos de 
acuerdo estuvieron el otorgar permisos a su personal 
que participaría en los equipos de evaluación para de-
dicarse a las actividades encomendadas y no tratar de 
interferir en los resultados de las evaluaciones.

Una vez realizados los arreglos institucionales para 
realizar las evaluaciones participativas, el Consejo 
convocó a presentar propuestas a firmas de consulto-
ría en evaluación que ya habían realizado evaluacio-
nes en Zacatecas previamente y que demostraran ex-
periencia y/o formación profesional para este tipo de 
metodología.

Cada firma tuvo una reunión de presentación con las/
los integrantes del Consejo y titulares responsables de 
las intervenciones seleccionadas, en las que explicaban 
la metodología a seguir, las actividades a realizar en 
cada una de sus etapas, los recursos didácticos a em-
plearse, el grado de participación e involucramiento de 
las personas que conformarían los equipos de evalua-
ción, el cronograma de las actividades y los resultados 
esperados. El Consejo y las dependencias responsables 
de las intervenciones deliberaron para la selección de 
la firma de consultoría que tendría a su cargo la con-
ducción de las 3 evaluaciones participativas.

¿Qué responsabilidades tuvo el equipo facilitador? 
C-evalua, el equipo facilitador de la evaluación parti-
cipativa estuvo involucrado en el proceso a partir de 
esta primera etapa de preparación de la evaluación, 
con las siguientes funciones: 

 ◉ Elaboración del plan de trabajo para el diseño e im-
plementación de la evaluación participativa. Esto 
requirió recopilar información secundaria y primaria 
a través de entrevistas iniciales con las personas res-
ponsables de las intervenciones con la finalidad de 
contar con información sobre estas, indagar sobre el 
interés específico de las dependencias sobre las eva-
luaciones. Estas actividades permitieron al equipo 
facilitador una inmersión en las intervenciones para 
el diseño del plan de trabajo y una estrategia para la 
selección de las personas que conformarían los equi-
pos de evaluación.

 ◉ Selección de las personas que integrarían los equi-
pos de evaluación. El Consejo, las dependencias y 
el equipo facilitador seleccionaron a las personas 
que participarían formando parte de los equipos de 
evaluación. El perfil que idealmente debían cubrir 
quienes participaran fue: 

 • Conocimiento del programa.
 • Conocimiento de las características sociocultu-

rales de la población beneficiaria del programa.
 • Experiencia en el trabajo de campo y en la apli-

cación de instrumentos de recolección de infor-
mación.

 • Experiencia en el manejo de medios de comuni-
cación remota.

 • Disponibilidad de tiempo para tomar capacita-
ciones, reuniones de coordinación y para la re-
colección y sistematización de la información.

 • Experiencia en trabajo colaborativo.
 • Disposición para el aprendizaje.
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Ya que era difícil que todas las personas cubrieran 
todo el perfil, se priorizó la participación de quienes 
cumplieran con el mayor número de requisitos, sien-
do muy importante el de contar con disponibilidad de 
tiempo para participar. Cada dependencia se encargó 
de informar a las personas seleccionadas sobre su par-
ticipación en los equipos de evaluación; esta actividad 
no fue encargada al equipo facilitador, sino se realizó 
por las dependencias y no en todos los casos las per-
sonas participantes recibieron información clara sobre 
su participación e incluso a algunas personas no se les 
consultó su disponibilidad para participar, eso provocó 
algunos retrasos o bajo involucramiento en los equi-
pos. Todos los equipos tuvieron inicialmente entre 8 y 
10 integrantes, hubo un equipo que terminó con 5.

Fue con la conformación de los equipos de evaluación 
y la aprobación del cronograma de actividades que 
concluyó la etapa de preparación de las evaluaciones 
y se dio inicio a la etapa de diseño de la evaluación.

Etapa II: Diseño de la evaluación

¿Qué responsabilidades tuvo el equipo facilitador? 
El rol del equipo facilitador externo en esta etapa con-
sistió en:

 ◉ Desarrollar en los equipos evaluadores las com-
petencias y habilidades necesarias para diseñar 
la evaluación. Se realizaron talleres en línea en los 
que primeramente se les brindaban elementos teó-
ricos de evaluación y posteriormente se aplicaban 
para el diseño de la evaluación de las intervencio-

nes. Las capacitaciones se realizaron bajo la figura 
de talleres, con los tres equipos, sincrónicamente y 
en línea. La aplicación práctica se realizó de forma 
individual con cada equipo evaluador de manera 
síncrona. En términos generales los tres equipos si-
guieron el mismo cronograma, sin embargo, el avan-
ce individual de cada equipo fue a distintos ritmos. 

 ◉ Facilitar el desarrollo del diseño de la evaluación. 
A lo largo de esta etapa se brindó atención indivi-
dual y diferenciada a cada equipo evaluador, como 
un acompañamiento, para apoyarles a resolver du-
das, motivarles a avanzar en la evaluación, se les in-
fundía seguridad en lo que hacían y se priorizó que 
se sintieran equipo.

¿Qué actividades se realizaron en esta etapa? Cuando 
ya estuvieron conformados los tres equipos de evalua-
ción se inició un proceso de capacitación sobre la inter-
vención y en temas de evaluación a las personas que lo 
conformaban, a efecto de que contaran con la informa-
ción necesaria para poder participar en la evaluación. 
Las capacitaciones se impartieron bajo la modalidad de 
talleres y estuvieron inicialmente previstos como sesio-
nes virtuales en días no consecutivos, para que en los 
días intermedios, los equipos se reunieran a comentar 
sobre las actividades y tareas que se les encargaban. 

Los talleres tuvieron dos partes: una teórica y una prác-
tica. Ya que no todas las personas que conformaron los 
equipos tenían conocimiento total de las intervencio-
nes12 y sólo una parte de ellos había tenido formación 

12 El personal de la Dirección de Contraloría Social no conocía total-
mente las intervenciones a evaluar o su conocimiento era limitado. 
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previa en temas de evaluación, era necesario que en los 
talleres se impartieran fundamentos teóricos de evalua-
ción y actividades de inmersión en las intervenciones. 

En la parte teórica se abordaron definiciones funda-
mentales de la evaluación: el objetivo, las preguntas de 
evaluación, las técnicas de recolección de información y 
las fuentes a consultar. La parte práctica se desarrolló 
de forma paralela a la teórica para que al término de 
estos talleres se tuviera el diseño de las 3 evaluacio-
nes. El equipo facilitador de los talleres, conformado 
por 3 personas, atendería a cada uno de los equipos de 
evaluación en las actividades prácticas. 

Los talleres se realizaron de forma remota utilizando 
la plataforma Zoom para las transmisiones en línea, 
herramientas como el Jamboard, Google Drive y Goo-
gle Forms para las actividades, y se crearon grupos de 
WhatsApp para la comunicación de cada equipo. Para 
el desarrollo de la fase práctica de los talleres se traba-
jaron en grupos pequeños usando la herramienta de 
Breakout Rooms de Zoom .

Los talleres abarcaron los siguientes temas: 

 ◉ Definir el objetivo de la evaluación. Aunque ya se 
había consultado previamente a las áreas respon-
sables de las intervenciones sobre su interés espe-
cífico en el objetivo de la evaluación, se trabajó con 
los equipos el objetivo de cada una de las evalua-
ciones, incorporando en la medida de lo posible los 
objetivos previamente manifestados por las áreas 
responsables de las intervenciones. El rol de la 
persona facilitadora en cada equipo fue de apoyo 

para llegar a un consenso sobre el objetivo de cada 
evaluación. En esta primera actividad fue necesario 
explicar el funcionamiento de las plataformas de 
trabajo colaborativo en línea a utilizar. 

 ◉ Definir los criterios y preguntas de evaluación. 
En la parte teórica se abordaron los criterios de eva-
luación de la Organización para la Cooperación y 
el Desarrollo Económico (OCDE) y sobre los tipos 
y uso de preguntas de evaluación. En la fase prácti-
ca los equipos de evaluación definieron los criterios 
que utilizarían acordes al objetivo que ya habían 
definido y posteriormente las preguntas de evalua-
ción. El rol de la persona facilitadora en cada equipo 
fue fundamental para conducir las dinámicas, apo-
yarles en el uso de las herramientas tecnológicas, 
y guiarles hasta la definición de las preguntas. Sin 
embargo, la persona encargada de la facilitación no 
intervino en la decisión de las preguntas de evalua-
ción, aunque apoyó para la claridad de la redacción 
y alcance de cada pregunta. 

 ◉ Definir indicadores de la evaluación. En la parte 
teórica se abordó la explicación y ejemplos de indi-
cadores; en la fase práctica se apoyó a los equipos a 
definir sus indicadores. El rol de la persona facilita-
dora fue fundamental para aclarar dudas y que los 
equipos definieran indicadores adecuados. Se pro-
movió que los equipos se reunieran en los días que 
no había sesiones virtuales del taller, para ponerse 
al corriente en los trabajos prácticos de los talleres 
y poder continuar sin retrasos, el equipo facilitador 
estaba disponible para participar en esas reuniones 
o contestar preguntas a través de medios remotos. 
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 ◉ Definir métodos de recolección de información e 
Identificar las fuentes de información. En la eta-
pa de diseño se brindó capacitación teórica sobre 
los métodos de recolección de información y sobre 
cómo podían identificar a sus fuentes de informa-
ción; fue hasta la fase de implementación que se 
realizó el diseño de los instrumentos que utiliza-
rían. La fase práctica para el diseño consistió sólo 
en la identificación del tipo de instrumento de re-
colección que utilizarían y una aproximación a las 
fuentes que consultarían.

Esta información se concentró en las Matrices de Eva-
luación de cada uno de los equipos.

Las técnicas utilizadas fueron las siguientes: 

 ◉ Se presentaron utilizando una técnica rompehielos 
 ◉ Lluvias de ideas en la plataforma Jamboard. 
 ◉ Elaborar la matriz de evaluación en Google Docs, 
utilizando tarjetas que podían mover, agregar o 
eliminar. 

 ◉ Conversaciones a través de la plataforma Zoom. 

Ilustración 2. Ejemplo de uso de herramientas remotas para los talleres. 
Fuente: C-evalua, 2020.
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¿Qué limitaciones enfrentaron el equipo facillitador 
y los equipos de evaluación en esta etapa? La prime-
ra limitante fue que los talleres no se pudieron realizar 
de forma presencial, esto retrasó la integración de los 
equipos y mermó un poco el aprovechamiento de las 
personas participantes. Gran parte de las personas in-
tegrantes de los equipos de evaluación tenían limitado 
acceso a equipos de cómputo, ya que estaban trabajan-
do desde casa con sus propios recursos, esto limitó al 
equipo facilitador, que tuvo que usar pocas herramien-
tas en línea y que pudieran usarse desde celulares. 
Otras situaciones que limitaron el desempeño de los 
equipos fueron: problemas de conexión, actividades 
laborales le impidieron asistir y situaciones familiares.

Aun así, las capacitaciones fueron muy valiosas para 
que los equipos de evaluación adquirieran los cono-
cimientos y competencias necesarias para diseñar la 
evaluación de forma participativa. 

Etapa III: Implementación de la evaluación 

La parte medular de una evaluación es su implemen-
tación. En esta etapa es cuando el equipo evaluador 
reúne la información para dar respuesta a las pregun-
tas de evaluación que se ha planteado.

¿Qué rol tuvo el equipo facilitador? Fue, entre otras 
cosas, motivador y empoderador de las personas par-
ticipantes. En esta etapa el equipo facilitador brindó 
capacitación y acompañamiento a los equipos para la 
recolección, sistematización y análisis de la informa-
ción. El equipo facilitador trabajó de forma remota a 

través de la plataforma Zoom y a través de grupos de 
WhatsApp de forma individualizada con cada equipo. 

Esta etapa fue crucial para la evaluación. Los equi-
pos debían recolectar información, algunas personas 
nunca habían realizado una entrevista, a ellos se les 
entrenó de forma práctica y se les infundió seguridad 
para ir a campo. Como facilitadores nos correspondió 
motivar y propiciar que sucediera: etapa en la que fui-
mos espectadores de los primeros resultados de la for-
mación ofrecida a los equipos. Fue sumamente grato 
escuchar la satisfacción de las personas que hicieron 
no una sino ocho entrevistas en su primera experien-
cia; gratamente interesante ser testigo de cómo poco 
a poco fue evolucionando su percepción sobre el pro-
blema que se atiende con la intervención y de la situa-
ción de las poblaciones en relación con el problema y 
el programa; muy enriquecedor ver en primera fila los 
efectos de la participación de las personas involucra-
das en la evaluación. 

En esta etapa se logró la integración de los equipos y 
también la salida de algunas personas de estos equi-
pos con recolección de información e interacción.

¿Qué actividades se realizaron en esta etapa? Los 
tres equipos de evaluación iniciaron esta etapa con sus 
matrices de evaluación terminadas y revisadas por el 
equipo facilitador. El calendario de ejecución otorgó 6 
semanas a esta etapa, para las siguientes actividades:

 ◉ Preparación: durante sesiones virtuales el equipo 
facilitador apoyó y orientó a los equipos de evalua-
ción para llevar a cabo las siguientes actividades en 
la primera semana del plazo de implementación: 
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 • Diseño de instrumentos para la recolección de la 
información de campo. Se capacitó y acompaño 
en la elaboración de guías de entrevistas, cues-
tionarios de las encuestas, guías para la observa-
ción directa, cartas de consentimiento informa-
do, listados de actores y personas a entrevistar y 
tamaño de la muestra a encuestar.

 • Pilotaje de los instrumentos en las sesiones de ca-
pacitación y acompañamiento.

 • Preparación logística del trabajo de campo. Los 
equipos de evaluación se encargaron de solici-
tar citas o permisos para acudir a las localidades 

a levantar las encuestas y entrevistas, asegurar 
los recursos para realizar los traslados, asegurar 
que se contaba con los equipos e instrumentos 
necesarios para la grabación de las entrevistas, 
las impresiones de las encuestas suficientes para 
cubrir la muestra, etc. El rol del equipo facilita-
dor consistió en darles acompañamiento y resol-
ver dudas sobre las actividades. 

 ◉ Recopilación de información: Las siguientes tres 
semanas los equipos de cada una de las evaluacio-
nes tuvieron distintas actividades de recopilación 
de información, como puede apreciarse en la si-
guiente tabla: 

Actividades
Modelo de Igualdad 

entre Mujeres y 
Hombres

Estrategia de la Prevención Social de la 
Violencia y la Delincuencia 

en la Colonia Ábel Dávila

El componente 
de Participación Ciudadana 

del PROAGUA
Recopilación 
documental Sí No No

Trabajo de campo: 
Entrevistas virtuales Sí Sí No

Trabajo de campo: 
Entrevistas presenciales No Sí Sí

Trabajo de campo: 
Encuestas virtuales Sí No No

Trabajo de campo: 
encuestas presenciales Sí Sí Sí

Trabajo de campo: 
observación 
semiestructurada

No Sí No

Tabla 4. Actividades de recopilación de información realizadas por los equipos de evaluación. 
Fuente: Elaboración propia con información de C-evalua, 2020.
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Debido a las condiciones sanitarias y restricciones 
de reuniones grupales impuestas ante la pandemia 
por Covid-19, se realizaron las actividades de reco-
pilación de información tanto de forma presencial 
como en línea. Si bien el uso de las tecnologías de 
la información y comunicación (TIC) ofrecen ven-
tajas relativas al ahorro de tiempo, gastos de des-
plazamiento, sistematización en línea, con un costo 
significativamente menor que realizar el trabajo de 
campo de forma presencial; tienen como principa-
les desventajas que representan una barrera para el 
contacto efectivo con las personas, sobre todo aque-
llas que no se encuentran familiarizadas con estas 
tecnologías; esas barreras limitan la profundidad 
de la interacción y en ocasiones pueden sesgar los 
resultados. También se encuentran otros desafíos: 
falta de cobertura de internet en algunas regiones y 
carencia de equipos con los requisitos tecnológicos 
para sostener videoconferencias, entre otros. 
En los casos que se pudo coordinar el levantamien-
to de información presencial, los equipos tomaron 
previsiones para el desplazamiento y el cuidado de 
las personas entrevistadas. En la recopilación de in-
formación primaria se organizaron los equipos para 
que no participaran en estas actividades las perso-
nas de las áreas responsables de las intervencio-
nes, y fueron personas de la Dirección de la Contra-
loría Social, y de otras dependencias (en el caso del 
Modelo), las encargadas de realizar las entrevistas, 
encuestas y observación directa. 
Entre los retos enfrentados estuvo que no encon-
traron a las personas que se iban a entrevistar, que 
tuvo que cambiarse la fecha de visita a la colonia 

Ábel Dávila por un suceso de criminalidad ocurri-
do días antes de la visita, realizar gestiones ante la 
Secretaría de la Función Pública porque algunas 
personas de las dependencias no accedieron a con-
ceder entrevistas al equipo evaluador ya que es-
peraban que el equipo facilitador les acompañara, 
entre otras. 

 ◉ Procesamiento de la información. Una vez reco-
pilada, fue necesario organizarla, clasificarla y sis-
tematizarla. Para ello se pidió apoyo a otras áreas 
de las dependencias que forman parte del Consejo, 
ya que no participarían las dependencias responsa-
bles de las intervenciones. Por el reducido tiempo 
de la evaluación, estas actividades se realizaron a 
la par que los equipos de evaluación realizaban la 
recopilación de la información. Se utilizaron matri-
ces de procesamiento de la información de campo. 
El rol del equipo facilitador consistió en la capaci-
tación de las personas que procesarían la informa-
ción y en la revisión aleatoria de los audios y los re-
gistros en las matrices para validar la consistencia 
de la información. 

 ◉ Análisis de la información: conclusiones y reco-
mendaciones. En la quinta semana del periodo de 
implementación se celebraron reuniones virtuales 
de trabajo diarias con los equipos de evaluación 
para el análisis de la información recopilada en 
campo. A partir del conocimiento del programa, de 
la información recopilada y de la sistematización 
realizada, se hicieron dinámicas colaborativas uti-
lizando las herramientas de Google para así gene-
rar los hallazgos principales que dieran respuesta 
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a las preguntas de evaluación. Es importante se-
ñalar que el número de personas participantes en 
los equipos había mermado: algunas personas no 
habían obtenido permisos para asistir al campo a 
realizar encuestas, entrevistas y observación direc-
ta y decidieron no continuar en el proceso. 
A partir del análisis de los hallazgos se generaron 
las conclusiones y recomendaciones por los equi-
pos de evaluación. El rol del equipo facilitador fue 
capacitarlos en las etapas de la evaluación y mode-
rar las sesiones de trabajo en las que se generaron 
las conclusiones y recomendaciones. 

Etapa IV: Resultados de la evaluación

¿Cuál fue el rol del equipo facilitador? 

Guiar a los equipos para presentar los resultados, em-
poderarlos para exponer frente a los personas titulares 
de sus dependencias con la certeza de que ellos cono-
cían toda la información porque la habían generado y 
analizado, además de definir los hallazgos y recomen-
daciones. El equipo facilitador realizaba dinámicas de 
integración grupal, reconocimiento del trabajo reali-
zado por los equipos, amplia disponibilidad para apo-
yarles en las dudas y preguntas que tuvieran, escucha 
activa y empatía.

¿Qué actividades se realizaron? 

Ya concluida la evaluación se procedió a integrar el In-
forme de Resultados de la Evaluación. El equipo facili-
tador diseñó un documento en el que se plasmarían 

los resultados y uno más de diapositivas para la pre-
sentación de los resultados. Ambos fueron trabajados 
conjuntamente:

 ◉ El equipo responsable de la intervención se encar-
gó de desarrollar el apartado correspondiente a la 
descripción de la intervención.

 ◉ El equipo facilitador se encargó de desarrollar el ca-
pítulo metodológico. 

 ◉ El resto del equipo evaluador se encargó de plas-
mar en los documentos los hallazgos, conclusiones 
y recomendaciones de cada evaluación. 

Con ese mismo orden y distribución de tareas se reali-
zó la presentación de resultados ante el Consejo Esta-
tal de Evaluación y las personas titulares de las depen-
dencias responsables de las intervenciones. 

Retroalimentación

Al término de la presentación de resultados se pregun-
tó cómo se sentían luego de haber participado en los 
equipos de evaluación: la gran mayoría de las respues-
tas fueron de alegría y satisfacción, reconociendo que 
aprendieron mucho.

En la normatividad estatal, la difusión de los resulta-
dos y la implementación de mejoras corresponde a la 
Secretaría de la Función Pública, por lo que el alcance 
de las evaluaciones no abarcó esas actividades.
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Modelo de las evaluaciones participativas  
a 3 intervenciones públicas en Zacatecas

La metodología desarrollada por el equipo facilitador 
en la coordinación de las tres evaluaciones participati-
vas se resume en el siguiente esquema.

 
Ilustración 8. Modelo de evaluación participativa implementado en Zacatecas, 2020. 

Fuente: Adaptación del modelo presentado en los Informes de las evaluaciones participativas, C-evalua, 2020.
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Reflexiones sobre la experiencia

Las evaluaciones a las 3 intervenciones públicas del 
Estado de Zacatecas fueron las primeras experiencias 
de evaluación participativa a intervenciones públicas 
registradasd en México. Ahora sabemos que a la par, el 
estado de Jalisco inició un proceso de evaluación con 
participación del Programa Mi pasaje, en su modali-
dad estudiantes, personas con discapacidad y adultos 
mayores” que concluyeron y publicaron hasta 2021, 
por lo que no había referencias para consulta cuando 
se realizaron las evaluaciones en Zacatecas.

El mayor mérito que se puede considerar para este 
ejercicio es haber roto, en más de un sentido, el statu 
quo de la evaluación de programas en México. Por un 
lado, se innovó usando una metodología participativa 
híbrida entre una evaluación participativa práctica13 y 
una evaluación participativa transformadora14, y, por 
otro lado, al realizar evaluaciones de intervenciones 
como lo fue un Modelo transversal, un Proyecto y el 
Componente de un programa en vez de tomar como 
unidad a evaluar un programa presupuestario.

Realizar estas evaluaciones durante el inicio de la pan-
demia imprimió altos niveles de incertidumbre y limi-
tó las actividades presenciales y la participación de la 

13 Busca una utilidad concreta en la intervención que se evalúa: en 
Zacatecas se vio caracterizada por la participación mayoritaria-
mente de personas que implementan las intervenciones.

14 Busca el empoderamiento colectivo y la profundización del conoci-
miento social, esto estuvo presente a lo largo del proceso evaluativo.

población beneficiaria de las intervenciones. Sin em-
bargo, a pesar de estas limitaciones, los resultados del 
ejercicio evaluativo en términos de aprendizajes, de-
sarrollo de competencias en las personas que partici-
paron en los equipos de evaluación, la apropiación del 
proceso y resultado de las evaluaciones, y la riqueza 
misma de los hallazgos, conclusiones y recomendacio-
nes derivados de la evaluación, fueron superiores a lo 
que se hubiera obtenido en una evaluación tradicional.

La coordinación de la evaluación a cargo de un equipo 
facilitador externo garantizó la aplicación rigurosa de 
metodologías para el diseño de la evaluación, la reco-
pilación de la información y su análisis, así como que 
se incluyeran en cada etapa las opiniones y experien-
cias de las personas que conformaron los equipos de 
evaluación. Al término de las evaluaciones se aplicó 
una robusta encuesta a las personas que participaron 
en los equipos de evaluación en la que se documentó 
la experiencia desde sus perspectivas, y que ha servi-
do para documentar la percepción respecto al proceso 
de quienes integraron los equipos de evaluación.

En algunos foros en los que se hapresentado la expe-
riencia evaluativa se han recibido cuestionamientos 
sobre el carácter interno de la evaluación, ya que no 
se contó en dos de las tres evaluaciones con partici-
pación de la población beneficiaria. El haber contado 
con la participación de la Dirección de Contraloría So-
cial apoyando la evaluación en dos equipos y de las 
dependencias que participan en los procesos de Au-
ditoría Ciudadana en el tercer equipo, rompió con el 
carácter endógeno de las evaluaciones, así como el 
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hecho de que la recopilación de la información fuera 
realizada por las personas externas al programa. Al 
respecto, un factor poco valorado en esos cuestiona-
mientos es la voluntad del Consejo que decidió abrir a 
la participación de otras personas del estado un proce-
so evaluativo; si bien lo deseable para una Evaluación 
participativa transformadora es que quienes reciben 
los bienes, servicios y beneficios de la intervención 
sean quienes conducen la evaluación; en 2020, en Za-
catecas, el invitar a participar en los equipos de eva-
luación a otras áreas del gobierno fue algo disruptivo y 
se apegó a las características de una Evaluación parti-
cipativa práctica. 

En los siguientes rubros se detallan los principales 
desafíos y retos enfrentados, así como los principa-
les aprendizajes que nos otorga esta evaluación para 
otros ejercicios evaluativos, algunos de ellos ya han 
sido mencionados a lo largo del documento.

Desafíos enfrentados por el contexto  
y el entorno en que se desarrollaron  
las evaluaciones

Se han agrupado en este rubro aquellas situaciones 
externas a las intervenciones y a la coordinación de 
las evaluaciones, y que afectaron al desarrollo de las 
evaluaciones. En cada uno de ellos se reseñan las me-
didas tomadas para solventarlos.

Virtualidad y “sana distancia”.

Por las limitaciones para viajar, hacer reuniones pre-
senciales y juntar a las personas en espacios cerrados, 
se tuvo que recurrir a la tecnología para realizar gran 
parte de las actividades de la evaluación. Eso repre-
sentó grandes desafíos tecnológicos, de atención, de 
uso de recursos didácticos y mermó el aprendizaje y el 
entusiasmo de las personas participantes. 

El equipo facilitador fue flexible con aquellas perso-
nas que no podían establecer su conexión y también 
fue eliminando las actividades que representaran el 
uso de plataformas para quedarse con las actividades 
mínimas colaborativas en línea. En algunos casos se 
tuvieron sesiones individuales con quienes tenían pro-
blemas de conexión para contar con una base homo-
génea en las evaluaciones. 

Problemas de salud de integrantes  
del equipo evaluador 

Algunas personas se contagiaron de Covid-19 y se au-
sentaron de las actividades por días o semanas. Esta 
situación retrasó un poco el avance, no obstante, en 
un esfuerzo de equipo se continuó trabajando en tan-
to las demás personas se reincorporaban. Cuando se 
solicitó, el equipo facilitador tuvo sesiones individua-
les con quienes se habían ausentado por COVID para 
actualizarles y contar con una base homogénea en las 
evaluaciones. 
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Riesgo de contagio

Principalmente para las personas que realizaron acti-
vidades de recolección de información, o quienes de-
bían acudir a sus oficinas a realizar guardias. Se limi-
taron al máximo las actividades presenciales a fin de 
evitar riesgos de contagio durante la evaluación.

Dificultad para obtener la totalidad  
de la evidencia documental de las instancias

Este desafío se enfrentó principalmente en la evalua-
ción del Modelo, que incluyó varias actividades de ri-
gurosa revisión documental: mantener cerradas algu-
nas oficinas, o bien rotar la asistencia para conservar 
la sana distancia entre el personal presente fueron al-
gunas de las medidas implementadas en el Gobierno 
del Estado por la pandemia. Esto complicó que las ins-
tancias seleccionadas en la muestra pudieran enviar al 
equipo evaluador la totalidad de los documentos so-
licitados. El propio equipo de evaluación, conocedor 
de los procesos del Modelo, solicitó a la SEMUJER los 
documentos que hacían falta y que las dependencias 
en las que se había implementado el Modelo no podía 
proporcionar.

Inseguridad en la zona de estudio  
de la intervención

Este desafío se enfrentó en la evaluación del Proyecto, 
ya que en la colonia Ábel Dávila existen altos índices 
de criminalidad. Días previos a la realización del tra-

bajo de campo hubo un incidente que provocó la sus-
pensión temporal de la recopilación de la información: 
la zona estuvo resguardada por personal de la policía 
estatal y hubo que esperar al menos dos semanas a 
que la tranquilidad regresara a la colonia para poder 
realizar el trabajo de campo. 

Se procuró la seguridad de las personas integrantes 
del equipo de evaluación encargadas de realizar el tra-
bajo de campo y se pidió el apoyo directo de la Sub-
secretaría de Prevención Social del Delito para que 
interviniera y solicitara el apoyo de las redes vecinales 
que habían creado con la intervención para poder ir a 
realizar la recopilación de la información. El número 
de entrevistas realizadas fue menor a lo planeado pero 
dadas las circunstancias se tuvo que reducir el tamaño 
de la muestra. 

En el equipo evaluador

El nerviosismo de quienes por vez primera presenta-
rían de forma pública los resultados de su trabajo; pre-
sión por expectativas de las personas responsables de 
los programas por los resultados de las evaluaciones a 
los programas. 

Retos institucionales 

Aquellos inherentes a las instituciones, su marco nor-
mativo y a sus aspectos organizacionales y que afecta-
ron al desempeño de los equipos de evaluación. 
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Plazos de ejecución

El plazo para ejecutar las evaluaciones fue de escasos 
3 meses, que se tuvo que distribuir en las capacitacio-
nes para el diseño de la evaluación; la preparación y 
realización del trabajo de campo, su sistematización y 
análisis, así como la elaboración del informe final y sus 
diapositivas para presentar resultados. 

Una de las sugerencias de mejora más recurrentes en 
la encuesta realizada es que se destine más tiempo 
a cada actividad: a las capacitaciones (con lo que se 
podrá obtener un mayor aprovechamiento de los co-
nocimientos), a la realización del trabajo de campo y 
a la sistematización y análisis (lo que permitiría a las 
personas de los equipos de evaluación una mayor in-
mersión en los resultados de las evaluaciones) y a pre-
pararse para la presentación final.

De otras experiencias de evaluaciones participativas 
de programas públicos que han sido publicadas en 
otros estados (Evalua Jalisco, 2024) se ha observado 
que los procesos han tomado más de un año en reali-
zarse. El equipo facilitador trató de ser lo más flexible 
posible en los tiempos, sin embargo, había una fecha 
establecida para la entrega de los informes finales de 
evaluación que no podía moverse. 

Desafíos tecnológicos

No todas las personas contaron con los recursos tec-
nológicos necesarios para realizar actividades colabo-
rativas y algunas personas que si contaban con ellos 

no estaban familiarizadas con el uso de plataformas 
interactivas. Eso constituyó un desafío para el equipo 
facilitador y para los equipos de trabajo, ya que repre-
sentó retrasos o falta de comprensión en la comunica-
ción, resultando en menor eficiencia del trabajo.

El equipo facilitador capacitó a las personas de los 
equipos de evaluación para que pudieran usar las he-
rramientas de comunicación y trabajo remoto desde 
los dispositivos con los que contaban (fueran teléfo-
nos o computadoras) y se adaptaron las actividades 
para que algunas personas que no podían conectarse 
a Zoom participaran vía llamada telefónica. 

Presión de los mandos superiores  
por los resultados de la evaluación

Tradicionalmente se han usado en el estado indica-
dores numéricos que reflejan el resultado de las eva-
luaciones, por ello existía interés en algunas personas 
de mando superior de las dependencias evaluadas de 
que sus calificaciones fueran altas, es decir, de que 
“salieran bien evaluadas”. Esto implicó que el personal 
de las áreas ejecutoras que participaron en los equi-
pos de evaluación rechazara los hallazgos que refleja-
ran oportunidades de mejora o pidiera la oportunidad 
de hacer correcciones en la ejecución del programa 
para que no se plasmaran en el informe de evaluación. 

El equipo facilitador, al tener conocimiento de estas si-
tuaciones, conversó con las personas ejecutoras para re-
cordarles la naturaleza de la evaluación: buscar apren-
dizajes y aspectos de mejora de las intervenciones. 
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Bajo nivel de compromiso  
de algunas personas integrantes  
de los equipos de evaluación

Algunas personas no fueron consultadas sobre su inte-
rés en participar sino que fueron integradas a los equi-
pos de evaluación mediante instrucciones de sus supe-
riores jerárquicos. Esta situación provocó bajos niveles 
de desempeño y de compromiso en sus equipos. 

Otro factor que influyó en el nivel de participación e 
involucramiento fue que la evaluación era una tarea 
adicional a las labores cotidianas que realizaban, ya 
que no fueron disminuidas sus cargas laborales para 
que participaran en la evaluación.

El rol del equipo facilitador también fue motivar y fo-
mentar el compromiso de las personas participantes. 
Cuando alguna persona se ausentaba se establecía 
contacto para conocer, primeramente, si se encontra-
ba bien de salud, y en seguida invitarle a retomar las 
actividades de la evaluación.

Aprendizajes adquiridos

La encuesta implementada al término de las evalua-
ciones ha sido un instrumento valioso para extraer 
aprendizajes y sugerencias de mejora de las personas 
participantes en las evaluaciones. A continuación se 
resumen los aprendizajes:

De la organización de las evaluaciones

 ◉ Es necesario que las personas que se incorporen a 
los equipos de evaluación sean informadas del al-
cance de su participación y el nivel de compromiso 
y dedicación requeridos, previamente a extender-
les la invitación de participar. 

 ◉ Se debe contar con el consentimiento de las perso-
nas que se integren a los equipos. La participación 
forzada de las personas repercute en su involucra-
miento, desempeño y resultado de la evaluación. 

 ◉ La información que se les brinde debe ser amplia, 
clara, usando lenguaje ciudadano y de forma abier-
ta, se debe explicar ampliamente en qué consisti-
rá la evaluación, ya que muchas de estas personas 
no han participado antes en algun ejercicio de este 
tipo y pueden sentir temor de involucrarse. Cuando 
se les convoque se debe escuchar y responder sus 
preguntas sobre su participación y preguntar sus 
expectativas. La participación forzada de las perso-
nas repercute en su involucramiento, desempeño y 
resultado de la evaluación.

 ◉ Para una mayor dedicación y compromiso con la 
evaluación es importante que quienes integren los 
equipos de evaluación cuenten con el tiempo para 
realizar las actividades, es decir, que les sean redu-
cidas las demás funciones inherentes a su cargo du-
rante el periodo de ejecución. 

 ◉ Cuando se decida implementar una evaluación par-
ticipativa es importante cuantificar el costo de ad-
quisición del equipo básico (grabadoras de audio, 
cámaras fotográficas, etc.).
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De la implementación de las evaluaciones

 ◉ Las capacitaciones tienen un mayor impacto en el 
aprovechamiento de los conocimientos impartidos 
si se realizan de forma presencial y con más tiempo 
para evitar saturar de información a las personas 
participantes. 

 ◉ Incorporar actividades para sensibilizar a las perso-
nas participantes sobre la importancia de la evalua-
ción y para fortalecer su compromiso enriquecerá el 
trabajo colaborativo.

 ◉ Las personas aportan más si se les brinda la opor-
tunidad de expresarse y de compartir sus conoci-
mientos y experiencia sobre el programa y sobre el 
contexto sociocultural del entorno en que se imple-
menta el programa. Es la riqueza de la participación 
en la evaluación.

 ◉ El rol del equipo facilitador en el acompañamiento 
durante las etapas de la evaluación es útil ya que 
genera seguridad y promueve el compromiso de las 
personas participantes. 

 ◉ El rol del equipo facilitador también es motivar y 
empoderar al equipo evaluador.

 ◉ Las capacitaciones sirven para el desarrollo de ca-
pacidades en las personas que participan en los 
equipos de evaluación y para las instituciones en 
que laboran. Comentarios expresados en la encues-
ta apuntan a la adquisición de competencias en 
cuanto al manejo de herramientas para el trabajo 
colaborativo remoto, el diseño y aplicación de he-
rramientas para la recopilación de información pri-
maria, así como su sistematización y análisis. 

 ◉ Los talleres deben ser más extensos para aprove-
char mejor los contenidos; se debe trabajar en la 
sensibilización y compromiso de las personas parti-
cipantes para que se involucren en las dinámicas y 
se enriquezca más el trabajo colaborativo; también 
deben hacerse en forma presencial para que sean 
más dinámicos, y convendría dar más ejemplos an-
tes de pasar a la parte práctica.

 ◉ Es importante reconocer el esfuerzo de los equipos 
de evaluación, ya que les motiva y valoran más la 
experiencia evaluativa.

 ◉ Debe dedicarse más tiempo para la capacitación en 
la implementación de la evaluación, recordar que 
las personas que participan no tienen formación 
previa en evaluación o en investigación. Debe tam-
bién darse más tiempo para la sistematización y el 
análisis, ya que al ser la primera vez que muchas de 
las personas participantes lo realizan, requieren de 
más tiempo para hacerlo. Las personas que llega-
ron hasta esta etapa en los equipos se encontraban 
más motivadas que al inicio de la evaluación.

De los resultados de las evaluaciones 

 ◉ Una de las mayores riquezas de las evaluaciones 
participativas en Zacatecas fue la apropiación de 
las intervenciones y del proceso evaluativo que se 
obtuvo en los equipos de evaluación. 

 ◉ Es necesario sensibilizar a las personas titulares de 
las áreas ejecutoras y a quienes participan en los 
equipos de evaluación para que acepten sin resis-
tencia hallazgos, conclusiones y recomendaciones.
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 ◉ Los resultados de las evaluaciones fueron relevan-
tes para la mejora de los programas.

 ◉ Las personas que participaron en los equipos ahora 
conocen los beneficios de las evaluaciones.

El futuro de las evaluaciones participativas 
de programas públicos en México

 ◉ Cada vez hay más entidades federativas interesa-
das en implementar evaluaciones participativas a 
sus programas gubernamentales, y cada vez hay 
más personas evaluadoras que buscan adquirir la 
formación para realizarlas. Existe un programa de 
capacitación en evaluación participativa impulsado 
por el Gobierno del Estado de Jalisco.

 ◉ Es importante continuar fortaleciendo la práctica 
de las evaluaciones participativas por los grandes 
beneficios que reportan a las intervenciones públi-
cas, al desarrollo de capacidades institucionales y 
al fortalecimiento de la cultura de la evaluación. 
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La Evaluación en Costa Rica
El caso del Programa para la Promoción de la Autonomía 
de la Persona con Discapacidad

Karol Cruz Ugalde | Eddy García Serrano | Juan Murciano

Resumen
Este capítulo explora cómo la participación activa en el proceso de evaluación fortalece la gestión pública, desde la experiencia del 
Programa para la Promoción de la Autonomía Personal de la Persona con Discapacidad, el cual, proporciona apoyo para que per-
sonas con discapacidad contraten asistentes personales, promoviendo su autonomía. La inclusión de actores clave, como las per-
sonas usuarias del programa y representantes de organizaciones de la sociedad civil, fue esencial para asegurar que la evaluación 
respondiera a sus necesidades. Esta participación, enmarcada en la Guía de Evaluación con Participación de Mideplan, permitió que 
los actores involucrados contribuyesen a definir preguntas y objetivos, incidiesen en las decisiones estratégicas del proceso y que 
las recomendaciones resultantes fueran representativas y significativas, reflejando directamente las vivencias y necesidades de las 
personas usuarias. Este enfoque no solo potencia la transparencia y legitimidad en la gestión pública, sino que también fomenta un 
sentido de corresponsabilidad entre las instituciones y los ciudadanos, enriqueciendo el proceso democrático. Al incluir estas voces, 
la evaluación participativa se convierte en una herramienta clave para una gestión pública más inclusiva y un ejercicio democrático 
más robusto en la toma de decisiones que afectan a la comunidad.
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La voz de los sin voces, como dicen, 
es tomada en cuenta

Johnny Núñez Herrera1 

Introducción

Acometer una evaluación con participación (EcP) supo-
ne aceptar que para emitir un juicio respecto de una 
intervención pública que enfrenta una problemática 
multidimensional, afecta a múltiples actores y tiene 
desde la administración pública ámbitos competen-
ciales diversos y multinivel, se necesita que los distin-
tos intereses, necesidades y expectativas estén incor-
poradas al proceso desde su inicio. 

La experiencia que aquí se comparte pone en relieve 
la importancia de la evaluación de una intervención 
pública destinada a una población vulnerable y con-
cientiza las implicaciones para el desarrollo del proce-
so evaluativo el asumir una naturaleza participativa; 
asimismo, dicha experiencia tuvo como base metodo-
lógica la Guía de Evaluación con Participación2, publi-
cada por Mideplan en 2019.

1 Persona con discapacidad usuaria del Programa e integrante de 
los Equipos Técnico y Ampliado.

2 Su contenido fue elaborado a partir de los resultados obtenidos en 
los ocho grupos focales realizados en todas las regiones del país, 
donde el 66% de las personas participantes fue mujeres y el 34% 
hombres, asimismo, el 60% representaba a instituciones públi-
cas, 30% sociedad civil (redes y OSC), 5% academia, 3% evalua-
dores y 2% agentes de cooperación internacional.

El capítulo describe, en su segundo apartado, el con-
texto de institucionalización costarricense (dónde es-
taba Costa Rica cuando inició esta evaluación), en el 
tercero la descripción del programa evaluado (origen, 
en qué consiste, actores), en el cuarto apartado, el de-
sarrollo del proceso de evaluación (en qué se partici-
pó, cómo se participó y quién participó) y finalmente, 
los principales aprendizajes para aquellas personas 
que desean conocerlas, añadiendo unas recomenda-
ciones a fin de replicar esta experiencia. 

El principal desafío enfrentado en estas líneas reside 
en el origen de los escritores. Por un lado, dos perso-
nas funcionarias públicas acostumbradas a elaborar 
documentos de corte institucional que se han plan-
teado -ilusamente quizás- alejarse lo más posible de 
esta perspectiva a la hora de redactar y, por otro lado, 
un escritor consultor vinculado a la esfera académica, 
quienes de manera conjunta han decidido amalgamar 
sus visiones para aportar a la región una experiencia 
desde lo nacional, confiando en pleno que esta parti-
cipación múltiple intencionada llegue a ser represen-
tativa y fiel a la práctica que se describe. 

Punto de partida 

La institucionalización de la evaluación ha venido dan-
do pasos importantes en Costa Rica a partir del 2000, 
mediante una reforma constitucional que introdujo la 

https://documentos.mideplan.go.cr/share/s/LTf813HsQJC0HHGLKgdMAw
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función evaluativa al máximo nivel normativo, bajo un 
carácter extendido en la Administración Pública y com-
prehensivo, definiendo que la evaluación debe tener 
sistematicidad y abarcar los resultados del accionar es-
tatal. Dos leyes vienen a complementar dicha preten-
sión, la Ley N° 5.525 de Planificación Nacional y la Ley 
N° 8.131 de la Administración Financiera de la República 
y Presupuestos Públicos, las que establecen respectiva-
mente que se deben evaluar los resultados de los pla-
nes, políticas y programas nacionales, lo cual estará a 
cargo del Ministerio de Planificación Nacional y Po-
lítica Económica (Ley N° 5.525, art. 2º); y en la misma 
línea, el Ministerio de Hacienda debe presentar los re-
sultados de la ejecución del presupuesto (Ley N° 8.131, 
art. 4º); asimismo, el artículo 55º de la Ley N° 8.131 dic-
ta que ambas entidades deberán evaluar los resultados 
de la gestión institucional para garantizar tanto el cum-
plimiento de objetivos y metas como el uso racional de 
los recursos públicos (Asamblea Legislativa, 2001).

Este aspecto ha sido reconocido por la OCDE (2022) 
por presentar una amplia gama de herramientas nor-
mativas que enmarcan la evaluación de las políticas 
públicas en el país, destacándose al mismo nivel que 
Alemania, Francia, México y Suiza. 

La participación se incluye a nivel normativo como un 
derecho humano en la Constitución Política (artículo 
9º), y para la tarea de la planificación se identifica que 
uno de sus objetivos consiste en la participación de los 
sectores público y privado. Estos preceptos apuntan a 
la realización de políticas públicas de la mano de las 
personas, siendo el camino que permitiría sortear los 
sesgos que brinda el diseñar e implementar acciones, 

así como la utilización de los recursos estatales, desde 
la centralidad y comodidad de los escritorios.

Desde la segunda década del siglo XXI se ha impulsado 
la cultura de evaluación con mayor determinación a 
través de una serie de hitos particulares, entre los que 
destacan: el Decreto Ejecutivo Nº 35.755 que configura 
la función de evaluación dentro de la estructura orga-
nizacional de Mideplan (2010), desarrollo de primeras 
evaluaciones en el Sistema Nacional de Evaluación 
(2014), primera Agenda Nacional de Evaluación (ANE) 
ligada al Plan Nacional de Desarrollo (2015), primera 
experiencia en evaluaciones con perspectiva inclusiva 
(2016), elaboración de instrumentos técnicos y meto-
dológicos (2017), la primera Política Nacional de Eva-
luación 2018-2030 (2018), publicación de la Guía de 
Evaluación con Participación y primera evaluación con 
perspectiva participativa (2019-2021).

En el anterior recorrido confluyen distintos actores: el 
Poder Ejecutivo, la academia, organismos internacio-
nales, representantes de la sociedad civil, agentes eva-
luadores nacionales, internacionales, cooperantes, y 
otros más; hacer mención de los roles y el papel espe-
cífico de cada uno dentro de los procesos acontecidos 
descarrilaría la idea central del apartado, por ello se 
prefiere dejarlo hasta acá.

En años recientes, se observa en Costa Rica una mayor 
demanda de evaluaciones dentro del sector público, 
aparejando la inversión de recursos nacionales para el 
financiamiento de las mismas, la innovación en cuan-
to a los métodos para el desarrollo de evaluaciones 
con el respaldo de agentes cooperantes. Deriva de esto 
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la necesidad de disponer de una oferta de personas 
formadas en materia de evaluación (donde resalta el 
papel de los estudios a nivel de posgrado disponibles 
en el país) y la sostenibilidad de los procesos ante los 
cambios gubernamentales, mediando las alternancias 
políticas, que han supuesto una escalada y avance 
progresivo.

Según el Índice de Capacidades Nacionales de Evalua-
ción (INCE)3 el país cuenta con una posición interme-
dia de 6,18 sobre 10, siendo los retos más significati-
vos el uso de los resultados de las evaluaciones (por 
distintos actores), la conexión de estos con procesos 
de presupuestación y valoración del desempeño de las 
políticas públicas, la gestión de conocimiento por di-
versos actores y la capacidad instalada para gestionar, 
innovar y descentralizar la función evaluativa. 

El país ha identificado como su ruta de avance la Polí-
tica Nacional de Evaluación y su Plan de Acción, don-
de se cristalizan los compromisos de una diversidad de 
actores para aproximarse a resolver dichos desafíos. 
Este mecanismo se convierte en una ventaja compara-
tiva a la hora de visualizar la continuidad gradual hacia 
la generación de más y mejores evaluaciones. 

Siguiendo esta perspectiva, surge la pregunta: ¿cuál es 
una buena evaluación? La respuesta apunta a ser: la 
que se utiliza; y dicha utilización, agregando el califica-

3 Instrumento de diagnóstico colaborativo que mide las capacida-
des y prácticas de evaluación elaborado por WFP y DeVal. Costa 
Rica tiene cuenta con dos registros: 2020 y 2022. Para profundizar 
en INCE y los datos visitar 

https://inceval.org/es/country-page/costa-rica. 

tivo de “más”, transita necesariamente por las vías de 
la inclusión y la participación: cuánto más actores ten-
gamos en la mesa es más probable que la evaluación 
logre su cometido de uso. Bajo esta premisa se originó 
la experiencia que se expondrá en las siguientes líneas. 

El punto de partida de dicha experiencia son las per-
sonas con discapacidad (PcD)4 y su derecho e involu-
cramiento constante en la participación, como se ex-
pondrá más adelante. Según la 1° Encuesta Nacional 
sobre Discapacidad (2018) el 18,2% de la población 
adulta tiene algún tipo de discapacidad y el 52,63% se 
encuentra ubicado en el I y II quintil de ingreso bruto 
per cápita del hogar; aunado a esto, la Encuesta Nacio-
nal de Hogares (2018) reportó que el 31,03% de las PcD 
está en condición de pobreza.

El fundamento para seleccionar el Programa para la 
Promoción de la Autonomía de las Persona con Dis-
capacidad (en adelante Programa) y evaluarse de ma-
nera participativa se alojó en tres aspectos: 

 ◉ La voluntad y anuencia institucional, al ser un pro-
grama de reciente data, tanto en su diseño como en 
su implementación, imperando una intención de 
escalamiento y mayor inversión de recursos, donde 
la obtención de evidencias se volvió necesaria.

4 La Ley N° 9.379 define como Persona con Discapacidad a aquella 
que tenga deficiencias físicas, mentales, intelectuales o sensoriales 
a largo plazo que, al interactuar con diversas barreras, puedan im-
pedir su participación plena y efectiva en la sociedad, en igualdad de 
condiciones con las demás. En el caso de las personas menores de 
edad, en la medida en que esta ley les sea aplicable, se procurará 
siempre perseguir su interés superior (inciso b, art. 2º).

https://inceval.org/es/country-page/costa-rica
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 ◉ La posibilidad de disponer de recursos (financieros, 
técnicos, logísticos, temporales y tecnológicos) de 
una fuente de cooperación internacional5, que brin-
dan mayor agilidad y flexibilidad en comparación 
con los mecanismos ordinarios nacionales. 

 ◉ Las características del Programa, dirigido a un seg-
mento poblacional específico y situado en territorio.

Se partió del concepto de participación presentado en 
Mideplan (2019:13), el cual menciona que es el invo-
lucramiento activo de actores en el proceso de evalua-
ción, definiéndose como involucramiento aquella ac-
ción o efecto de estar comprometido con una situación 
(proceso de evaluación), actores como a una persona 
que se representa a ella misma o a una organización 
(pública, internacional, sociedad civil, otra) y proceso 
de evaluación como todas las acciones organizadas en 
pasos para llevar a cabo una evaluación.

Se identificaron actores relacionados directa o indi-
rectamente con el proceso de evaluación, y su nivel de 
participación se definió siguiendo la clasificación es-
tablecida por Mideplan (2019), la cual se basa en dos 
niveles de participación (baja y alta) a partir de la for-
ma en la que los diferentes actores toman decisiones 
y la frecuencia (cantidad) de acciones en las que los 
mismos participan6.

5 Se contó con el aporte del Proyecto Fomento de Capacidades en 
Evaluación en Costa Rica y otros países de América Latina (hoy 
Focelac+). 

6 Una participación alta es cuando los actores que participaron en 
distintos momentos del proceso evaluativo se involucraron con 
acciones específicas en el momento de elaboración de TdR, reco-
lección de la información, en el análisis de resultados, co-elabo-
ración de recomendaciones y su socialización.

Programa para la Promoción  
de la Autonomía de las Personas  
con Discapacidad

El Programa es coordinado y ejecutado por el Consejo 
de la Persona con Discapacidad (Conapdis) en el mar-
co de Ley N° 9.379 para la Promoción de la Autonomía 
Personal de las Personas con Discapacidad (2016). La 
problemática del insuficiente ejercicio pleno al Derecho 
a la Autonomía Personal fue puesta en la agenda polí-
tica a partir de la movilización de las PcD y las organi-
zaciones de la sociedad civil (OSC) relacionadas con el 
principio de vida independiente7. A esta movilización se 
unió Conapdis como rector en materia de discapacidad 
(Mideplan, 2021). Tanto la Ley como el Programa fueron 
motivados por los cambios conceptuales, actitudinales 
y jurídicos que enfrenta la sociedad costarricense con 
respecto a los derechos humanos de las PcD8.

El objetivo del Programa es contribuir a que las PcD en 
situación de pobreza y que requieren de apoyos para 
la realización de actividades de la vida diaria ejerzan 

7 De acuerdo a la Ley N° 9.379 (inc. m, art. 2º) este principio busca 
que la PcD: viva el derecho de autonomía personal, tome decisio-
nes asumiendo responsabilidades y se le conozca como parte ac-
tiva de la sociedad. Todo lo anterior, sin importar si la PcD requiera 
apoyos (asistente personal, garante o productos). 

8 Paradigma de abordaje de la discapacidad desde los derechos 
humanos. Se centra en la dignidad intrínseca del ser humano, 
valorando las diferencias. La persona con discapacidad es suje-
to de derechos y obligaciones, y no objeto de sobreprotección y/o 
lástima (regulado en la Ley N° 8.661, Aprobación de la Convención 
sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad, del 19 de 
agosto de 2008).
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su derecho a la autonomía personal, a través de la 
asistencia personal humana, de manera que puedan 
controlar, afrontar, tomar y ejecutar sus propias deci-
siones (Conapdis, 2019). 

El Programa se creó como una transferencia moneta-
ria mensual estatal (Ley N° 9.379, art. 16º) para que las 
PcD accedan a la asistencia personal humana, produc-
tos y servicios de apoyo, incluyendo el gasto derivado 
del mantenimiento de animales de asistencia, siempre 
que se cumplan los requisitos contemplados en el artí-
culo 15º de la Ley (Conapdis, 2020), identificándose así 
con los objetivos nacionales de desarrollo enmarcados 
en los instrumentos estratégicos del país y el Objetivo 
de Desarrollo Sostenible 1: fin de la pobreza9. 

Cuenta con el apoyo estratégico instituciones públicas 
en lo relacionado con la formación de la persona asis-
tente personal, certificación de la condición de pobre-
za de las PcD, y su financiamiento. Además, participan 
las OSC de vida independiente, mediando servicios de 
asistencia personal humana y asesoría a las PcD, la fi-
gura del asistente personal humano, familiares de las 
personas usuarias y las PcD usuarias.

9 Para más detalles, visitar www.conapdis.go.cr

Una vez certificadas las personas asistentes humanas 
(PAH)10, el Programa inicia su ejecución a principios del 
2019 seleccionando sus primeras personas usuarias, 
elaboración y aval de planes individuales, ejecución 
de acciones de información y asesoría sobre el mismo. 
De esta forma, la implementación del Programa tiene 
como principio el mecanismo de corresponsabilidad, 
donde existe un mutuo compromiso por parte de las 
familias, la PcD que requiere de la asistencia humana 
y del Estado costarricense, independientemente de las 
modalidades en que se coordina la prestación del ser-
vicio, a saber: 

 ◉ directa: la PcD coordina la asistencia y rotación con 
la PAH (utilizando la base de datos de Conapdis), 
cada tres meses como máximo, y es la responsable 
de girar la transferencia o realizar el pago a la PAH;

 ◉ indirecta: la OSC (con visto bueno de la PcD) coor-
dinan la asistencia y la rotación de la PAH de mane-
ra diaria o semanal, la PcD gira el pago a la OSC y 
está a la PAH. 

10 Previo a la implementación del programa, el Conapdis y el Instituto 
Nacional de Aprendizaje elaboraron el perfil profesional y módulo de 
habilitación del Programa de Formación, con la finalidad de asegu-
rar que el modelo de vida independiente sea comprendido y opera-
cionalizado de forma correcta y en ningún momento considerando 
el paradigma de cuidado tradicional. La figura de la asistencia per-
sonal humana es una persona mayor de 18 capacitada para brindar 
servicios de apoyo en la realización de las actividades diarias a cam-
bio de una remuneración económica (Ley N° 9.379 art. 2º).

www.conapdis.go.cr
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Un recorrido por el proceso  
de evaluación desarrollado

En esta sección se hará un recorrido por el proceso de 
evaluación, identificando cómo se abordó cada etapa 
para toda aquella organización o persona que esté in-
teresada en conocer o replicar esta primera experien-
cia (ver figura 1).

Figura 1. Proceso de evaluación 
Fuente: Mideplan (2019:22)
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Etapa Planear  
(3º trimestre 2019 - 1º semestre 2020)

Esta etapa de evaluación tiene su origen cuando Conap-
dis solicita a Mideplan la incorporación del Programa en 
la ANE. Conapdis es una entidad que tiene incorporada 
la participación en su cultura organizacional, aportan-
do una sensibilización hacia la evaluación participativa, 
condición clave que impulsó el proceso pues se com-
prendió que la participación conlleva compartir la toma 
de decisiones con otros actores. Asimismo, desde la 
arista de las PcD, se tuvo en cuenta la importancia del 
derecho sobre la incidencia en el Programa bajo la pre-
misa nada de nosotros sin nosotros. Resultaba idóneo 
aplicar metodologías participativas al proceso evalua-
tivo con el objetivo de aprendizaje y mejora de un pro-
grama estatal nuevo y único en América Latina en 2019. 

Identificación del equipo responsable  
de la evaluación y mapeo de actores

Una vez tomada la decisión de realizar la evaluación 
se configuró el equipo responsable, integrado por dos 
representantes de Conapdis (como dependencia res-
ponsable del Programa) y dos representantes de Mi-
deplan (como rectora de la evaluación en Costa Rica), 
ejerciendo ambas como promotoras del proceso.

Entre las primeras tareas de este equipo destaca el ma-
peo de actores clave del Programa, que serían invitados 
a sumarse al proceso de evaluación y a su gestión. En 

este mapeo se identificaron quiénes tenían un vínculo 
con el Programa y resguardaban algún tipo de conoci-
miento, derecho, responsabilidad, competencia o in-
terés particular, que hacía estratégica su participación, 
tanto a título individual como representando a depen-
dencias, entidades y organizaciones de la sociedad civil. 
Tras la identificación y priorización de actores, se llevó a 
cabo su invitación a participar en la evaluación.

La primera convocatoria de todos estos actores se pro-
dujo en unas jornadas que se denominaron Taller de 
planeación participativa de la evaluación y tuvieron 
como objetivo que todos los actores se conociesen y 
presentarles el proceso de evaluación participativa. 
En estas jornadas se realizó una inducción a la evalua-
ción, se facilitó el diálogo de saberes y se generaron las 
directrices de la evaluación, sus objetivos, preguntas y 
criterios que articularían el proceso. 

En el Taller se configuró el Equipo Ampliado (EA) de 
la evaluación, que integraba ya a todos los actores en 
la gestión de la evaluación y, a partir de ese momento, 
asumiría las decisiones estratégicas sobre la misma. 
Dado que la gestión de la evaluación va demandando 
muchas tareas técnicas y administrativas que requieren 
una mayor dedicación, se configuró un subgrupo al que 
se le denominó Equipo Técnico (ET), en el cual había 
personas representantes de la PcD usuaria, las cuales 
fueron seleccionadas de manera democrática entre 
ellas mismas (ver Recuadro 1, donde se abordan sus 
responsabilidades durante esta etapa). Además, el Ta-
ller contó con un equipo de personas facilitadoras, en la 
figura 2 se muestran diferentes equipos participantes.
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Dada la importancia que adquiere la configuración de 
estos equipos, además de destinar agenda para presen-
tar sus principales funciones, y los hitos del proceso en 
los que deberán participan, con la estimación de tiem-
pos y fechas previstas, el equipo facilitador contempló 
diversas dinámicas orientadas a promover el conoci-
miento y la confianza entre sus integrantes, así como 
para desarrollar habilidades para el trabajo en equipo. 

El Equipo Ampliado fue el encargado de orientar estratégica-
mente el proceso y definir el encargo evaluativo durante su 
planeación, y a partir de entonces, se encargó de asegurar su 
adecuada marcha y fomentar la participación durante su rea-
lización, así como de promover el uso de las recomendaciones 
de mejora. Pertenecer al Equipo Ampliado es lo que permitió a 
los actores tener incidencia en la toma de decisiones de la eva-
luación (Mideplan, 2019), y es la participación sostenida en este 
equipo lo que facilitó la apropiación del proceso, la aceptación 
de los resultados y la implicación con el uso de la evaluación.
El Equipo Ampliado tuvo una alta implicación en la definición 
de la evaluación, asistiendo a los Talleres de Planeación y a las 
posteriores convocatorias para validar los Términos de refe-
rencia que regularían la contratación de un Equipo Evaluador 
externo (EE) para la etapa Hacer, el cual, a solicitud del Equipo 
Ampliado debía -y estuvo- conformado por una persona con 
discapacidad que viviera el modelo de vida independiente. El 
Equipo Ampliado ejerció otras funciones durante la etapa Ha-
cer y Usar que serán descritas en dichas etapas.
Por su parte, el Equipo Técnico tuvo la función ejecutiva sobre 
las decisiones del Equipo Ampliado y asumió las tareas cotidia-
nas que demandaba la gestión de la evaluación, ostentando 
un rol importante para facilitar el diálogo, la comunicación y la 
coordinación del proceso.

Recuadro 1. Rol del Equipo Ampliado (EA)  
y del Equipo Técnico (ET) 

Fuente: Elaboración propia.

Figura 2. Configuración de equipos 
Fuente: Elaboración propia.
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Delimitación del objeto de evaluación

En la práctica, los Talleres de planeación se han revela-
do como un escenario idóneo para la delimitación del 
Programa como objeto de evaluación, pues facilitan 
el diálogo y la confluencia de diferentes perspectivas 
y visiones sobre los elementos clave: porqué existe el 
Programa, qué hace, para qué, cómo, cuándo, dónde, 
con quién y para quién. Complementariamente, cono-
cer distintas visiones sobre la intervención, fue prepa-
rando a los actores para comprender sus diferentes 
perspectivas, y a partir de ello sentar las bases para el 
diseño de una evaluación ajustada a esas diferencias. 

Todo ello fue generando un ámbito propicio para al-
canzar acuerdos en la elección y priorización de las 
preguntas en las que se debería concentrar la evalua-
ción, sobre sus criterios y objetivos y, en última ins-
tancia, para la cocreación y la construcción colectiva 
del proceso evaluativo, como base y catalizador de su 
apropiación. En la práctica de la EcP este trabajo de 
compartir los diferentes acercamientos a la interven-
ción de cada actor para facilitar la delimitación del ob-
jeto evaluativo se canalizó a través de dos dinámicas 
participativas que fueron propuestas por el equipo de 
facilitadores:

 ◉ El dado de la inocencia: cada participante lanza este 
dado y responde a la pregunta que le toque (por-
qué, qué, para qué, cómo, con quién y para quién 
de la evaluación), anotándose sus reflexiones en 
tarjetas. Los turnos permiten que todos contesten 
las 6 preguntas y la puesta en común y el propio tra-
bajo grupal resultan enriquecedores.

 ◉ La cadena de resultados de mi programa: se esta-
blece una secuencia de 4 tarjetas con una consigna 
cada una sobre la intervención que se evalúa (qué 
hace; qué entrega; qué logra quien lo recibe; qué 
consecuencias tienen estos logros). Se reparten a 
los participantes, que intercambian puntos de vista 
sobre las respuestas y colocan sus tarjetas escritas 
bajo cada consigna.

Estas dinámicas se configuraron como uno de los mo-
mentos más destacados de estos talleres, especial-
mente el trabajo colectivo sobre la cadena de resul-
tados del Programa, pues permitió su reconstrucción 
cuando no estaba explícita a partir de la confluencia 
de las diferentes perspectivas, tomándola como punto 
de partida para la reflexión sobre las preguntas de eva-
luación, y facilitando el entendimiento entre los acto-
res sobre sus diferentes necesidades e intereses, algo 
esencial para el trabajo colectivo. 

Formulación de objetivos y preguntas

En este paso fue relevante comunicar con claridad por 
qué la participación era relevante y el manejo de las 
expectativas para evitar el riesgo de una participación 
simbólica. Esta necesidad se hace patente rápidamen-
te en los Talleres cuando se comienzan a definir los 
objetivos de la evaluación o las preguntas que buscan 
respuesta con el ejercicio evaluativo, pues se genera 
un cierto “vértigo” entre quienes gestionan el Progra-
ma al constatar que pierden control sobre el proceso, y 
ver que sus intereses puede que no siempre coincidan 
con los del resto de actores.
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La formulación de preguntas constituye la médula de 
toda evaluación, y en esta experiencia fueron el mo-
mento principal de los Talleres de planeación11, y lo 
más valorado por sus participantes, pues permitieron 
capitalizar el trabajo realizado hasta este momento, 
facilitando la construcción colectiva de la evaluación 
y de su encargo. Entre las personas con discapacidad 
usuarias que participaron en el Equipo Ampliado se 

11 En el terreno evaluativo, estos espacios que buscan desarrollar 
la creatividad a partir de lluvias de ideas son los que Cronbach 
(1982) denomina como fase divergente en el proceso de formu-
lación de interrogantes evaluativas, pues lo relevante es que se ge-
neren muchas preguntas que buscan respuesta. Según este autor, 
a esta fase, es a la que debe suceder una fase convergente, que, en 
un segundo momento, reflexivo, crítico y de priorización, permita 
entonces el filtrado para la elección final.

apuntó que para ellas participar a este nivel en la eva-
luación viene a romper paradigmas sobre la participa-
ción de las personas con discapacidad en la toma de 
decisiones sobre los programas que les afectan.

Entre las diversas alternativas para la definición de los 
objetivos de la evaluación se optó por construir los ob-
jetivos a partir de lo que apuntaron las preguntas de 
evaluación (ver Tabla 1) que compartieron el mayor 
número de actores en los talleres y los criterios hacia 
los que éstas se dirigían12. 

12 Se puede construir una matriz que permita identificar la lista de 
preguntas recabadas en los talleres chequeando aquellas que se 
mantienen, las que cambian y las que no se incluyen, añadiendo su 
justificación. Este trabajo se puede circular entre el EA.

1. ¿En qué medida la teoría de la intervención del programa es pertinente respecto de las necesidades de la población 
objetivo, la problemática a la que pretende dar respuesta, los objetivos institucionales y las políticas país?

2. ¿Cuál es el grado de coherencia interna, de la Teoría de la Intervención (y su lógica causal) del Programa para alcanzar 
la autonomía personal? 

3. ¿De qué manera la compresión y vivencia del derecho a la autonomía personal de las personas usuarias están 
alineadas a la misión y objetivo del Programa?

4. ¿De qué manera los asistentes comprenden el Programa y ejecutan su servicio de acuerdo con la misión y objetivo 
programa?

5. ¿En qué medida los servicios que brinda el Programa son eficaces para la atención de las necesidades de la 
población?

6. ¿En qué medida los recursos asignados y ejecutados por el programa (humanos, materiales, financiero) garantizan 
la ejecución de las actividades planificadas y entrega oportuna del servicio de asistencia personal humana a la 
población beneficiaria?

7. ¿En qué medida, los recursos institucionales actuales (financieros, humanos, materiales, etc) y el comportamiento de 
la demanda actual y futura de la PcD, aseguran la sostenibilidad del Programa de Autonomía Personal, en el tiempo?

Tabla 1. Preguntas de evaluación 
Fuente: Mideplan (2020:7)
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Elaboración de Términos de Referencia  
y selección del EE13

La producción grupal que se generó en las sesiones 
participativas de planeación fue procesada por el 
Equipo Técnico e hicieron necesario prever un espacio 
para compartir el borrador de Términos de Referencia 
(TdR) con el Equipo Ampliado, asegurando que se in-
tegraban adecuadamente sus necesidades y aportes 
durante los talleres. 

Dado que en esta evaluación se iba a contratar un 
Equipo Evaluador (EE), resultó necesario que los TdR 
contextualizasen el marco de participación en el que 
se había generado el encargo y las expectativas de par-
ticipación que existían, incorporando los momentos 
mínimos en los que el Equipo Evaluador debiera dar 
cabida al Equipo Ampliado14, así como el nivel de par-
ticipación que se esperaba que contemplasen los en-
foques, métodos y técnicas de manera que pudiesen 
ajustar sus propuestas metodológicas y sus enfoques a 
estos requerimientos, y contemplar alternativas ajus-
tadas al tiempo, presupuesto y contexto sanitario15. 

13 En el contenido de la Guía este paso no es citado, no obstante, el 
mismo fue llevado a cabo en este caso.

14 Desde los TdR se solicitó la descripción de cómo el EE involucraría 
la participación del EA en la toma de decisiones en el paso Elabora-
ción del informe de evaluación de la Etapa Hacer, específicamente 
en las actividades análisis de los resultados de las preguntas 3, 4, 
5 y 7(b) y construcción de recomendaciones de las preguntas 3, 4, 
5 y 7(b) en consideración con la situación sanitaria del país ante 
el Covid-19.

15 Para más detalle sobre los enfoques utilizados por el Equipo Eva-
luador en la etapa Hacer, se sugiere ver Mideplan (2021).

Asimismo, la selección del Equipo Evaluador también 
se convirtió en un espacio propicio para la participa-
ción, especialmente del Equipo Técnico, colaborando 
en la presentación de los TdR o en el análisis de ofertas 
técnicas. 

Esta etapa fue desarrollada entre noviembre de 2019 y 
junio de 2020, cuando inició la pandemia por Covid-19, 
lo que implicó nuevas consideraciones administrati-
vas (ajustes a los TdR y trabajo de coordinación fuera 
de horas de oficina para poder contar con las opinio-
nes de las personas con discapacidad), tecnológicas 
(aprendizajes para el uso de plataformas) y tempora-
les (sumó cuatro meses más a lo programado). 

Etapa Hacer  
(2º semestre 2020 - 1º trimestre 2021)

Esta etapa estuvo marcada por el contexto definido 
por la pandemia, que determinó el marco de posibi-
lidades del horizonte temporal de la evaluación y de 
la aplicación de métodos y técnicas. Fue desarrollada 
principalmente por el Equipo Evaluador, quien tuvo el 
encargo de construir y ejecutar el plan de evaluación.

En esta etapa se presentó la necesidad de asegurar 
aún más la participación y contar con mayor involu-
cramiento por parte del Equipo Ampliado en la toma 
de decisiones y en el análisis de los diferentes produc-
tos, dado que las decisiones en el Equipo Técnico esta-
ban recayendo en mayor medida en uno de los repre-
sentantes de las personas con discapacidad. Ante esta 
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coyuntura, fue necesario aumentar la representación 
del Equipo Ampliado en el Equipo Técnico, por lo que 
el primero realizó una votación, dando como resulta-
do la integración de una mujer usuaria del Programa 
(sumando balance de género), residente de la Región 
Brunca (ayudando a comprender las particularidades 
que se viven en las regiones) y a su vez, representante 
de una OSC, característica que ayudó notablemente 
tanto al resto de los integrantes del Equipo Técnico 
como del Equipo Evaluador al aprendizaje organiza-
cional sobre esta modalidad de prestación del servicio 
vía OSC y mayor precisión en el informe de evaluación.

En el marco de la ANE, a lo largo de esta etapa los infor-
mes de evaluación fueron valorados por primera vez 
por población usuaria del Programa en el marco de las 
responsabilidades del Equipo Técnico. 

Como parte del cumplimiento del plan de trabajo del 
Equipo Evaluador, se involucró efectivamente la parti-
cipación del Equipo Ampliado en los siguientes pasos:

Recolección de información

En este paso los integrantes del Equipo Ampliado 
desem peñaron diferentes roles y tuvieron diferentes 
niveles de participación, por ejemplo: fungieron como 
informantes clave del proceso de evaluación, tanto 
en el pilotaje de instrumentos como en las entrevistas 
efectuadas.

Las personas con discapacidad usuarias y asistentes 
del Equipo Ampliado realizaron diferentes videos infor-
mativos (grabados con el celular) sobre el proceso de 

recolección de campo para ser circulado entre ellas, de 
manera que el resto de población usuaria comprendie-
ra aún más el proceso evaluativo que se ponía en mar-
cha, y las técnicas de recolección de información a las 
que serían invitadas a participar para dar su opinión. 

Se adicionó, por parte del Equipo Técnico un aviso a 
varios actores (instituciones socias de la ejecución, 
OSC, personas con discapacidad en lista de espera 
para ingresar al Programa, familias de las personas 
con discapacidad usuarias) sobre los detalles de esta 
etapa. Lo anterior, de acuerdo con el EE, permitió una 
mayor facilidad del trabajo de campo, entrega de in-
formación, considerando la diversidad de actores a 
consultar, el contexto de la pandemia por el virus SARS-
CoV-2 y el aumento de llamadas o contactos fraudulen-
tos (Mideplan, 2021:225).

Elaboración del informe de evaluación

Durante esta etapa, el Equipo Ampliado participó en 
espacios de intercambio grupal con el Equipo Evalua-
dor en donde los primeros aportaron sus ideas, re-
flexiones, experiencias y percepciones sobre el objeto 
evaluado, teniendo –a su vez– injerencia en el proceso 
de construcción colectiva de los hallazgos (discurso 
evaluativo), recomendaciones y la valoración de con-
diciones para su implementación (utilidad) (Mideplan, 
2021). El Equipo Evaluador desarrolló dos grupos de 
discusión y dos talleres virtuales para abordar la parti-
cipación del Equipo Ampliado: 
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Por medio de estas técnicas de abordaje grupal se 
concretó la participación (alta) de las personas que 
conformaron el Equipo Ampliado en la etapa HACER 
de la evaluación. A través de estos espacios colecti-
vos sus integrantes participaron en la interpretación 
de los hallazgos y discusión, junto con el Equipo 
Evaluador, de los juicios de valor, lo cual favoreció la 
construcción de recomendaciones de mejora al dise-
ño y los servicios que oferta el Programa.

En general, dichos espacios de construcción colectiva 
se orientan a fomentar que los actores involucrados 
se comprometan en la implementación de las accio-
nes propuestas, con lo cual se crean las condiciones 
básicas para que la presente evaluación sea útil. (Mi-
deplan, 2021:69)

Entre las estrategias que se adoptaron para reducir los 
inconvenientes presentados por la pandemia y facilitar 
un compromiso sostenido de los actores, se contem-
pló ofrecerles diferentes niveles de participación según 
el tiempo disponible o el compromiso que pudiesen 
asumir, añadiendo a las posibilidades de sumarse al 
Equipo Ampliado y al Equipo Técnico otras alternativas 
como la figura de audiencias activas, que permitía ofre-
cer retroalimentación a comunicados de avance que se 
les iban presentando cuando no pudieron sumarse a 
estos equipos de manera presencial o síncrona. Tam-
bién se procuró mantener esta participación mediante 
la sensibilización de las entidades implicadas, pues el 
mayor uso que se espera se asocia a que se manten-
gan de manera sostenida en el proceso, pues es lo que 
genera progresivamente su apropiación. Es aquí donde 
reside uno de los mayores retos que también enfren-
tó esta evaluación: que quienes toman decisiones se 
mantuviesen presentes y representados de manera 

sostenida durante todo el proceso, ante el compromiso 
que sí mostraban todos los actores implicados y, espe-
cialmente, las y los titulares de derechos. 

Paralelo a estas actividades, el Equipo Ampliado ela-
boró desde su opinión y experiencia un apartado de 
lecciones aprendidas durante el proceso, el cual fue 
incluido en el informe final de evaluación16.

Comunicación de los resultados

El Equipo Ampliado participó en las audiencias en 
las que se socializaron los resultados del proceso de 
evaluación, asumiendo diversas tareas (apoyando la 
logística, extendiendo la invitación, oyentes o exposi-
tores, entre otros). 

Una de las audiencias fue abierta al público en general 
a través de plataformas sociales y contó con interpre-
tación de lengua de señas para la comunidad sorda. 
Durante esta presentación, una de las personas con 
discapacidad usuaria que conformó el Equipo Técnico 
participó como expositora de las lecciones aprendi-
das en este proceso desde el punto de vista del Equipo 
Ampliado y las organizaciones participantes. A esta se-
sión se unieron OSC de vida independiente de países 
como Chile y Bolivia. En palabras del Equipo Evaluador 
en cuanto al rol del Equipo Ampliado se señala: en ese 
caso, las personas integrantes del Equipo Ampliado (EA) 
fueron actores que tuvieron un nivel de participación alto 
en las etapas PLANEAR Y HACER (Mideplan, 2021:59).

16 Una serie de ellas, se abordan en el apartado Lecciones aprendi-
das de este documento. Para mayor detalle ver Mideplan (2021).
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En esta etapa, el papel de Mideplan y Conapdis consis-
tió principalmente en programar espacios: de apren-
dizaje sobre cómo valorar los productos, coordinar 
mecanismos para asegurar la participación, motivar el 
aviso de la evaluación en diferentes espacios, canal de 
comunicación entre el Equipo Evaluador y Equipo Am-
pliado, recolectar y sistematizar experiencias del pro-
ceso, velar por el cumplimiento de los TdR, búsqueda 
de soluciones a situaciones inesperadas (como el Co-
vid-19) entre otros. Esta etapa fue desarrollada entre 
agosto 2020 y febrero 2021 (seis meses).

Etapa Usar (2º trimestre 2021 - actualidad)

El propósito de esta etapa es promover el uso de la 
evaluación, transformando recomendaciones y apren-
dizajes en actuaciones de mejora en un Plan de Acción 
(PdA). Contempla dos pasos: Elaboración del PdA y 
Seguimiento al PdA. El punto de partida es el análisis 
de las recomendaciones, que puede requerir una res-
puesta administrativa o gerencial de la dependencia 
responsable del Programa, en la que se exprese y justi-
fique su acuerdo con aquellas, ya que de su aceptación 
se deben derivar los compromisos del PdA.

La evaluación con participación promueve la impli-
cación del Equipo Ampliado en esta etapa: participar 
para usar y usar para mejorar. La esencia de una eva-
luación con participación es promover la participación 
de los principales actores implicados desde su diseño, 
para que estén empoderados para asumir y promover 

el uso de la evaluación, alcanzando la hipótesis de que, 
a mayor participación, mayor uso de la evaluación.

Elaboración del Plan de Acción

Para facilitar la participación en el uso de la evaluación 
se planteó la organización de sesiones que permitie-
sen la deliberación y valoración del Equipo Ampliado 
sobre las recomendaciones, y que facilitasen construir 
el PdA. En una evaluación con participación se propo-
ne que el PdA surja del trabajo colaborativo del Equipo 
Ampliado, aunque la práctica muestra que hay varian-
tes, según los requerimientos de los procedimientos 
de evaluación en cada contexto.

En esta evaluación, Conapdis, como entidad ejecuto-
ra del Programa, se encargó de la Respuesta gerencial 
a las recomendaciones y de la elaboración y presen-
tación del PdA ante Mideplan, siguiendo los requeri-
mientos que marca la ANE. Seguidamente, en octubre 
de 2021, se organizó un Taller de participación para las 
recomendaciones con el Equipo Ampliado en formato 
virtual para compartir el PdA, enriquecer su propuesta 
de aplicación y canalizar las oportunidades de partici-
pación del Equipo Ampliado.

Dado que entre la aprobación y socialización del in-
forme de evaluación y la elaboración del PdA pasó un 
amplio periodo de tiempo, en este Taller se incorporó 
una breve inducción a las conclusiones y recomenda-
ciones de la evaluación, que sirviese para facilitar el 
recuerdo y contextualizar a los participantes para pro-
piciar sus aportes. En esta tarea se contó con los pro-
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ductos que se habían generado para la socialización 
de la evaluación, como las propias presentaciones 
multimedia, videos e infografías. Atendiendo al núme-
ro de recomendaciones de la evaluación y al número 
de integrantes del Equipo Ampliado, se configuraron 
varios grupos que se repartieron el trabajo con las re-
comendaciones, de manera que se facilitase realizar 
sus aportes sobre actividades para implementarlas, 
sobre sus responsables y plazos.

Como resultado del Taller se propuso un reajuste del 
PdA y se acordó que antes de su envío sería validado 
de nuevo con el Equipo Ampliado en una nueva sesión 
de trabajo, contemplando los aportes realizados a sus 
actividades y con la implicación directa del Equipo 
Ampliado en algunas de estas actividades.

Implementación del PdA

Aunque la implementación del PdA no aparece como 
un paso explícito en el proceso que marca la Guía, sino 
que luego de su elaboración salta a su seguimiento, se 
refleja en este apartado precisamente lo que ocurrió 
en el ínterin, de manera que se pueda valorar la expe-
riencia en su contexto.

Una primera cuestión es que los integrantes del Equipo 
Ampliado se mantienen atentos a la presencia de los 
cambios que se comprometieron, con fechas y respon-
sables, en la agenda de mejora del Programa que con-
tiene el PdA, si bien la propia evolución del contexto va 
facilitando o dificultando su desarrollo. En este senti-
do, para valorar en su justa medida los efectos de esta 

evaluación en la implementación de su PdA, es necesa-
rio tener en cuenta que, en el 2022, año en el que se de-
berían haber comenzado a apreciar algunos cambios 
derivados de las recomendaciones, fue un ejercicio 
complicado a nivel global y en Costa Rica en particu-
lar, donde hubo cambio de gobierno y un importante 
ajuste fiscal que, en este caso, requirió reformular los 
recursos consignados para el PdA, y sus plazos. 

Junto a ello, los avances en 2022 se concentraron en 
cuestiones administrativas y preparatorias, vinculadas 
a departamentos internos de Conapdis, y no fue hasta 
el último trimestre del año cuando comenzó a ser visi-
ble, para gran parte del Equipo Ampliado, la aplicación 
de las recomendaciones. Fue precisamente en estas 
fechas cuando se llevaron a cabo los primeros Talleres 
participativos para las recomendaciones que eran ne-
cesarios para hacer posible la aplicación de parte de 
las recomendaciones, como aquellas relativas a la me-
jora del diseño y de la teoría de cambio del Programa, 
sobre la caracterización de la población destinataria, o 
sobre los mecanismos de articulación y coordinación 
a escala regional. 

Para conocer cómo se estaba desarrollando el PdA, 
durante el último trimestre de 2021 se llevaron a cabo 
diversas actividades con el Equipo Ampliado. Por un 
lado, se aplicó el Cuaderno de Bitácora de la evalua-
ción con participación (Murciano, 2021), herramienta 
de monitoreo de cambios que se aplicó de manera se-
mestral por parte del equipo de facilitadores de la eva-
luación. En este cuaderno se consultó a los integrantes 
del Equipo Ampliado sobre las evidencias del cambio 
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que estaba impulsando la Evaluación con participa-
ción, sobre los resultados que se apreciaban, sobre 
las mejoras asociadas y los aprendizajes obtenidos. 
Los resultados de esta consulta que abarca desde los 
perfiles de operadores del Programa, dependencias 
colaboradoras y personas con discapacidad usuarias, 
se sintetizan en la Tabla 2.

Perfil operador de programa y dependencias colaboradoras
- He podido visualizar propuestas en la normativa del programa, 

con el fin de ajustar aún más la gestión... 
- Ha servido como herramienta para replantear opciones de 

mejora en los programas de formación.
- Ha permitido crear más conciencia de parte de todos los actores 

y con ello mayor colaboración para realizar las labores de 
manera más ágil con un norte definido. 

Perfil persona con discapacidad usuaria del programa 
- Ha mejorado en que más sedes se han involucrado, se percibe 

más interés de parte de otros sectores y ha servido para que 
el programa sea claro y de más alcance, pero los cambios 
verdaderos y más urgentes aún no se ven y caminan muy lento

- Los verdaderos beneficiarios del programa están siendo 
escuchados y tomados en cuenta, el programa se está 
fortaleciendo, pero necesitamos que los cambios se pongan en 
práctica, vamos un poco lento.

Perfil persona gestora de evaluaciones
- Entre los resultados está la comprensión sobre el programa, 

especialmente su forma de gestión… ha servido para delimitar 
y entender el rol de cada uno, y sus limitantes. También, la 
precisión de los servicios que el programa realmente puede 
ofrecer a la población usuaria y a su familia, haciendo que una 
PcD que empiece a ser beneficiaria lo tenga claro.

Perfil persona representante de OSC de personas con 
discapacidad
- Aunque la unidad a cargo del programa no cuenta con 

suficiente personal y financiamiento ni para brindar el servicio 
a más personas, ha mejorado al ser aún más conscientes de 
la importancia de la colaboración con las organizaciones que 
brindan el servicio (Centros de Vida Independiente), y que la 
formación de las y los usuarias y usuarios debe ser una constante.

- El programa se regionalizó, y ahora se brinda el servicio de 
asistencia en zonas alejadas.

- Que se toma en cuenta la opinión, experiencia, vida de las 
personas con discapacidad.

- Las mismas personas en situación de discapacidad que no eran 
partidarias de la rotación por ejemplo saben de la importancia 
de esta.

Tabla 2. Percepciones de alcances de la EcP  
entre los integrantes del Equipo Ampliado  

Fuente: (Murciano, 2021:10)

No obstante, son muchos también los ámbitos de me-
jora que identificaron los integrantes del Equipo Am-
pliado. En este sentido, al margen de la dificultad que 
generó la pandemia para acceder a los grupos de pobla-
ción destinatarios, un obstáculo importante identifica-
do ha sido la falta de recursos para llevar a cabo algu-
nas de las recomendaciones, que invitó a proponer que 
se destinen recursos de la evaluación a esta finalidad o 
que se consignen partidas específicas en el programa. 
Junto a ello, atendiendo al propio proceso de evalua-
ción y a cómo se había articulado la participación se 
apuntó la oportunidad de diversificar los perfiles de 
participantes que representan a cada grupo de pobla-
ción en el Equipo Ampliado, de manera que respondan 
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a la diversidad existente al interior de cada grupo. Para 
incentivar la aplicación de las recomendaciones en 
esta etapa final de uso se propuso la conveniencia de 
programar reuniones del Equipo Ampliado que sirvan 
para no postergar los compromisos asumidos, y refor-
zar la colaboración de los actores (ver Tabla 3). 

- Considerar recursos para la etapa de uso de la evaluación, 
para operativizar las recomendaciones, que muchas veces 
resulta una limitante; considerar financiamiento para el 
desarrollo del Plan de Trabajo.

- Al realizarse la evaluación en Pandemia, se hizo más difícil el 
acceso a las poblaciones vulnerables, sin embargo, considero 
que se trabajó de forma estratégica para subsanar alguna 
debilidad presente por este tema.

- Diversificar las representaciones del Equipo Ampliado, para 
que se atiendan mayor diversidad de necesidades, como en el 
caso de la población con discapacidad, contemplando otros 
tipos de discapacidad, de forma que se equilibren también 
los intereses representados entre las organizaciones y entre la 
comunidad.

- La pandemia fue un limitante, se hizo lo posible por hacer 
partícipe a las Personas en situación de discapacidad, pero 
se deberían divulgar más los resultados, ante el Poder 
Legislativo, para aumentar el presupuesto.

- Se necesitan más reuniones donde participemos toda otra 
vez, durante el uso, para refrescar un poco lo que venimos 
haciendo desde el 2019, para acelerar y activar un poco más 
este uso de la evaluación.

- Se debe evaluar periódicamente, para verificar el 
cumplimiento de las recomendaciones a cada actor.

- Poder tener más participación de los usuarios del programa y 
de futuros usuarios, para dar un mejor conocimiento, y que se 
dé un enriquecimiento más vivido

Recuadro 2. Propuestas para optimizar la aplicación  
de recomendaciones.  

Fuente: (Murciano, 2021:11)

Seguimiento del Plan de Acción

Este paso es desarrollado de manera ordinaria siguien-
do lo estipulado en la metodología de la ANE y la Polí-
tica Nacional de Evaluación: Conapdis es la institución 
responsable de ejecutar las actividades planificadas de 
manera participativa que darán vida a las recomenda-
ciones y a la vez, de coordinar con los demás actores 
la ejecución de las mismas; y Mideplan adquiere única-
menteel rol de seguimiento y apoyo técnico en alguna 
actividad competente a sus funciones normativas.

En este contexto, el seguimiento se ha desarrollado 
únicamente en la esfera de la institucionalidad públi-
ca y se ha llevado a cabo durante el primer trimestre 
del año 2024, identificándose avances en la ejecución 
de las recomendaciones (ver Recuadro 2) y cómo estos 
han incidido paulatinamente en la intervención (ver 
Tabla 4), pues conforme se avanza en el PdA y la dispo-
nibilidad de recursos humanos del Conapdis se logra 
incidir en más aspectos del Programa.
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- R1. Población usuaria mejor caracterizada. Se reconoce que el 
perfil de la población meta debe ser mejor definido. 

- R2. Lógica causal con mayor grado de congruencia (problema 
y objetivos validados a lo largo del país, pendiente los demás 
elementos).

- R3. Mayor grado de difusión del Programa a través de OSC, 
instituciones públicas y medios virtuales.

- R4. El Programa cuenta con dos recursos humanos más para 
mejorar el seguimiento y acompañamientos a las PcD usuarias 
y PAH.

- R5. Mejora en la articulación del Programa con socios 
estratégicos (se logró aumentar la cantidad de PAH, así como 
3 OSC que ofrecen el servicio, extendiendo la cobertura del 
Programa en más regiones del país.

- R6. No hay avance sobre la estimación de la demanda.

Recuadro 3. Avances en la implementación del PdA 
Fuente: Entrevista virtual a la jefatura del Programa 

(Marzo, 2024)

Lo anterior, aún en la coyuntura fiscal que afecta la in-
versión del país en el sector social y sus intervencio-
nes, permite visualizar que la utilidad de la evaluación 
con participación sigue vigente, dicho en palabras de 
la jefatura del Programa, aún hoy, a un ritmo menor 
que el esperado, la evaluación está viva.

Enunciado 2023* 2024*

Modificar el diseño de la intervención basado en evidencia De acuerdo

Propiciar una mejor coordinación institucional y articulación de actores de la intervención De acuerdo

Ampliar los sistemas de información y registro de datos de la intervención En desacuerdo De acuerdo

Aumentar la participación e integración de actores en la intervención De acuerdo

Conocer y aprender sobre el contexto o funcionamiento de la intervención En desacuerdo De acuerdo

Modificar la gestión y uso de recursos (financieros, tecnológicos, temporales) de la intervención De acuerdo

Mayor respaldo y apoyo político para el posicionamiento institucional-sectorial de la intervención En desacuerdo De acuerdo

Incrementar los espacios de rendición de cuentas y mayor transparencia de la intervención De acuerdo

Tabla 4. Incidencia de la evaluación sobre el Programa  
Nota: *Se usó una escala de Likert de 5 categorías (totalmente en desacuerdo a totalmente de acuerdo).

Fuente: elaboración propia a partir de encuesta y entrevista a Conapdis (2023 y 2024)
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Lecciones aprendidas 

Aprendizajes en el recorrido  
de la ruta de la EcP

El proceso de evaluación expuesto dejó muchos 
aprendizajes, algunos de los cuales fueron surgiendo 
a medida que se iban recorriendo cada uno de los pa-
sos, y son tanto de naturaleza estratégica, para opti-
mizar el potencial de la participación, como aspectos 
operativos que facilitan el desarrollo adecuado de las 
actividades.

Uno de estos aprendizajes surge durante el mapeo 
de actores, que se torna determinante, al permitir un 
acercamiento plural y holístico al Programa. La partici-
pación activa de los actores implicados en el diseño de 
la evaluación, además de mayor exactitud y profundi-
dad de la información que requiera el proceso, otorga 
credibilidad y aceptación de los resultados, favore-
ciendo la aplicación efectiva de las recomendaciones. 

El reto es lograr que se sumen desde un inicio y se 
mantengan en el proceso aquellos perfiles de toma-
dores de decisión a quienes se presentarán los resul-
tados y hacia quienes apuntan las recomendaciones. 
El mapeo de actores además de identificar dependen-
cias implicadas, debe precisar dentro de ellas según 
niveles de responsabilidad en la toma de decisiones 
para que, junto a sus equipos, sean invitados al pro-

ceso y sumados a la sensibilización sobre las ventajas 
y oportunidades que brindan las evaluaciones partici-
pativas y sobre sus implicaciones en cesión de poder. 
El hecho de que los talleres de planeación cuenten con 
una persona o equipo facilitador contribuye al diálo-
go, favoreciendo que ningún actor tenga que coordi-
nar el proceso, y ayuda a evitar que se perpetúen las 
relaciones asimétricas que existen en los programas. 

En cuanto a la delimitación del objeto de evaluación, 
esta experiencia ilustra la oportunidad que supone 
que los actores compartan sus visiones de cómo fun-
ciona intervención a través de las dinámicas participa-
tivas aplicadas. Esto les ayuda a contrastar las inter-
venciones, y las necesidades que las justifican, con sus 
resultados, adquiriendo una mirada global y desarro-
llando el pensamiento evaluativo, que los va situando 
en un escenario idóneo para formular certeras pregun-
tas de evaluación sobre el Programa. Es importante te-
ner en cuenta que esta mayor amplitud en la mirada, 
y las diferentes preguntas evaluativas que de ellas se 
derivarán para cada actor, puede dar lugar a que estas 
evaluaciones cuenten con encargos ambiciosos, eng-
lobando cuestionamientos integrales de los mismos. 
Es importante, que el equipo que facilita el proceso 
ponga especial atención para priorizar preguntas y fo-
calizar objetivos de la evaluación.

En esta evaluación se construyeron los objetivos a 
partir de las preguntas de evaluación priorizadas en el 
Taller de planeación y de los criterios vinculados. Este 
proceder ha dinamizado el trabajo grupal, ha facilita-
do que comprendan el proceso y ha ayudado a que al-
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canzasen consensos. Es conveniente que antes de pu-
blicar los TdR17 se contemple una sesión con el Equipo 
Ampliado para validar el encargo, siendo importante 
que exista trazabilidad entre el trabajo grupal y las pre-
guntas y objetivo final. Esto facilitará la aprobación de 
los TdR y clarificará las necesidades de información de 
cada actor. 

El Taller de planeación, como espacio que concentra 
gran parte de los requerimientos de la epata Planear, 
conlleva un esfuerzo notable para su convocatoria, 
organización, desarrollo y sistematización, y exige un 
alto compromiso de las y los participantes durante los 
cuatro días que duraron. Entre los aprendizajes desta-
ca que mientras que la evaluación participativa lleva 
siempre implícita una connotación negativa sobre su 
mayor duración, se han puesto de relieve importan-
tes economías en este trabajo colectivo. Si se tienen 
en cuenta los procesos habituales de la ANE, supone 
un avance tal que en tan solo una semana se disponga 
de un consenso en la delimitación del objeto, se haya 
concretado el alcance la evaluación, especificando sus 
preguntas y criterios, y se cuente con una primera for-
mulación de objetivos, cuestiones que suelen tomar 
más tiempo en el resto de evaluaciones. 

El desarrollo del Taller debe incentivar la participa-
ción. En lo logístico, se necesitarán espacios accesi-
bles, como en esta evaluación, cuyo Taller se celebró 
en la sede del Conapdis. En lo metodológico, se re-

17 Sería similar si de lo que se tratase es de redactar el Plan de eva-
luación a partir del trabajo grupal, en caso de que el EA fuese a lle-
var a cabo la evaluación, apoyados por el equipo de facilitadores 
que dinamizó el Taller de Planeación. 

querirán técnicas para dinamizar la participación de 
grupos amplios y heterogéneos, que consideren el de-
sarrollo de capacidades entre los actores, requiriendo 
facilitadores especializados. Y, entre otros recursos, se 
debe contemplar la cobertura de gastos que conlleva 
la participación del Equipo Ampliado (desplazamien-
to, asistencia y manutención o atención de personas 
dependientes), incluyendo el coste de oportunidad 
de la asistencia. Esto es más relevante por los perfiles 
que se suman a estas evaluaciones, que ni son funcio-
narios ni cuentan con organizaciones que sufraguen 
estos gastos, tratándose en muchos casos de perso-
nas en situación de pobreza y exclusión. Si bien estos 
gastos no suelen representar una gran cuantía, si en-
cuentran restricciones legales y presupuestarias en 
la institucionalidad pública para poder cubrirlos, ha-
biéndose salvado en por la cooperación internacional 
que brindó Focelac+, sufragando el desplazamiento y 
manutención de las personas con discapacidad y sus 
asistentes personales. 

La contratación de un Equipo Evaluador que acom-
pañe al grupo de actores que configuran el Equipo 
Ampliado permite conciliar este tipo de evaluación 
participativa con los procedimientos administrativos 
que rigen la actuación pública, salvaguardando su 
calidad, transparencia y credibilidad. Entre los apren-
dizajes sobre los TdR destaca la importancia de que 
clarifiquen cómo se ha incorporado la participación, 
qué debe implicar para el Equipo Evaluador y orien-
taciones sobre métodos y técnicas para favorecer la 
participación. Las expectativas metodológicas de los 
TdR deben ser flexibles, con orientaciones que permi-
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tan al Equipo Evaluador ofrecer su criterio ajustando 
en lo posible enfoques, técnicas y herramientas, a la 
filosofía que impulsa la evaluación participativa y a su 
presupuesto. Es importante que se explicite la motiva-
ción de la evaluación y de la participación, sintetizan-
do el rol del Equipo Ampliado y el Equipo Técnico, y 
fijando si los Equipos Evaluadores deben convocarlos 
en algún encuentro. Es necesario que además de esti-
mar los tiempos del Equipo Evaluador se añada el que 
precisan el Equipo Ampliado y Equipo Técnico para 
recabar la información necesaria, o para efectuar sus 
devoluciones y aportes a los avances que presente el 
Equipo Evaluador. 

La experiencia pone de relieve la oportunidad que su-
ponen estas plataformas de actores como ámbito pro-
picio para el despliegue de una evaluación: para con-
trastar la teoría de la intervención, para contextualizar 
conclusiones o para elaborar recomendaciones con 
una orientación práctica. Suponen un cambio drástico 
en el desarrollo de una evaluación donde es habitual 
que la llegada a campo de un Equipo Evaluador se dé 
en un contexto donde los actores locales no la esperan 
o no la conocen, pasando a un escenario donde estos 
mismos actores, no solo la conocen, sino que son los 
que se encuentran esperando la llegada del equipo que 
va a facilitar su desarrollo, y que va a colaborar en la 
recolección, sistematización, análisis e interpretación 
de la información. Esto genera enormes ventajas en la 
evaluación participativa, al facilitar el acceso a las y los 
informantes clave, y la accesibilidad a la información. 
En esta evaluación también se aprecian mejoras en la 
participación de los actores y personas beneficiarias, 

constatando mejoras en la representatividad de las 
muestras, en el grado de respuesta y una participación 
anclada en un consentimiento informado. 

Durante la selección del Equipo Evaluador, la implica-
ción del Equipo Técnico en la valoración de propuestas 
es una oportunidad para profundizar la participación, 
algo deseable si el procedimiento administrativo lo 
permite. Y, una vez elegido, es una oportunidad hacer 
una presentación con el Equipo Ampliado y el Equipo 
Técnico, en la que se puedan sentar las bases para un 
trabajo coordinado.

Durante la etapa Hacer, el protagonismo operativo re-
cae en el Equipo Evaluador y son el Equipo Técnico y 
el Equipo Ampliado los que ofrecerán su colaboración. 
En esta etapa se materializa una de las singularidades 
de esta experiencia, pues normalmente en una eva-
luación participativa el Equipo Evaluador lo confor-
man desde un inicio tanto el grupo de actores impli-
cados en la intervención que se evalúa, como el grupo 
de personas expertas en evaluación que la facilita. En 
esta experiencia, la planeación global de la evaluación 
(etapa Planear) la llevan a cabo los actores implicados 
que configuran el Equipo Ampliado con la dinamiza-
ción de un perfil experto en evaluación y participación, 
si bien para su realización (etapa Hacer) se contrata un 
Equipo Evaluador que, aunque mantiene ese rol facili-
tador, asume protagonismo metodológico y técnico en 
su desarrollo.

 ◉ Uno de los retos es lograr la implicación activa del 
Equipo Ampliado en la gestión estratégica de la 
evaluación, alcanzando el mayor grado de colabo-
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ración posible con el Equipo Evaluador. Para ello ha 
sido fundamental contar con hitos como la sesión 
conjunta para la validación de la teoría de la inter-
vención, para la contextualización de hallazgos y 
conclusiones y para la elaboración práctica de re-
comendaciones.

 ◉ Otro de los retos es lograr colaboración del Equipo 
Evaluador para que ajuste su enfoque y técnicas 
para dinamizar la participación del Equipo Amplia-
do, fortaleciendo su rol de facilitadores. Conciliar 
tiempos, métodos, técnicas y presupuestos bajo los 
requerimientos del procedimiento administrativo 
no es, como se ha visto, una tarea sencilla.

Por todo ello, esta etapa exige compromiso y dedica-
ción, especialmente al Equipo Técnico, que tendrá que 
mantener la coordinación y comunicación con el Equi-
po Evaluador y con el Equipo Ampliado. Este tipo de 
evaluación requiere tiempos, metodologías y aptitu-
des flexibles, para compaginar los perfiles, dinámicas y 
procedimientos de la administración pública con los de 
un grupo de actores que no suele participar en este tipo 
de ejercicios, afectando a los horarios y plazos del Equi-
po Evaluador y a los de las personas funcionarias. Es 
importante programar actividades para el desarrollo 
de capacidades, de forma que se garantice que el Equi-
po Técnico y el Ampliado puedan asumir sus funciones. 

Es aprendizaje capital que el Equipo Técnico que asu-
me el día a día de la evaluación participativa estuviera 
integrado por representantes de la población usuaria 
del Programa y miembros de ONG que la represen-
ta. Su presencia garantiza que el Equipo Evaluador 
comprende la problemática y la traslada de manera 

adecuada a los instrumentos de recolección de infor-
mación. Las personas beneficiarias colaboran así en 
la supervisión de los instrumentos de recolección de 
información, ofreciendo insumos para ajustarlos a las 
necesidades de sus destinatarios, a su lenguaje y nivel 
educativo, y garantiza que, además de ser documen-
tos accesibles, incorporan lo esencial para atender las 
preguntas de evaluación. También es importante para 
optimizar la agenda de trabajo de campo, ajustándola 
al contexto de todos los actores (días, horas y espa-
cios), redundando en mayor cobertura y eficiencia del 
trabajo de campo.

El Equipo Técnico es también un mecanismo de gran 
valor para lograr la comunicación con la población be-
neficiaria, pues ha conferido legitimidad y cercanía, fa-
cilitando la distribución de los mensajes entre sus igua-
les para que comprendan el proceso y el sentido de su 
participación, generado una consciencia difícil de lograr 
en una evaluación sin este componente participativo. 

Otros aprendizajes se asocian a la importancia de 
incorporar en los TdR hitos en los que el Equipo Eva-
luador debe convocar al Equipo Ampliado, pues se 
garantiza su presencia activa en momentos clave que 
sustentan la congruencia del juicio evaluativo: 

 ◉ Validar la teoría de la intervención, otorgándole 
pertinencia. 

 ◉ Contrastar los hallazgos para garantizar que estén 
contextualizadas.

 ◉ Avanzar las recomendaciones que vislumbra el 
Equipo Evaluador permitiendo validar su oportuni-
dad y, sobre todo, su orientación práctica.
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Que el Equipo Ampliado haya tenido un rol activo en 
estos hitos ha permitido que interioricen el proceso, su 
apropiación e implicación con las recomendaciones. 

Otro aprendizaje se vincula a la oportunidad de la co-
laboración en la presentación del informe, supervisan-
do la adaptación del lenguaje, la elección de los cana-
les y el formato, o la accesibilidad de su presentación, 
incorporando un perfil intérprete de lengua de señas. 
También es un aprendizaje invitar a estos encuentros a 
otras organizaciones que trabajan en la promoción de 
la autonomía personal de las personas con discapaci-
dad, ampliando redes de colaboración. 

Constituye una oportunidad contemplar espacios 
donde los integrantes de los equipos responsables 
de la evaluación puedan trasladar sus experiencias y 
aprendizajes para la comprensión y mejora del progra-
ma evaluado. 

En la etapa Usar, la experiencia ha puesto de relieve 
que si bien durante la etapa Planear, la entidad ejecu-
tora (Conapdis) cuenta con el acompañamiento de la 
entidad rectora de evaluación (Mideplan), y que la ges-
tión del proceso se ve facilitada por el ET conformado 
por ambas junto a otros actores, la llegada a la etapa 
Usar otorga el protagonismo a la entidad ejecutora del 
Programa, pues constituye su competencia. Y aunque 
la filosofía de la evaluación participativa implica que 
se mantenga en esta etapa el trabajo colaborativo, lo 
cierto es que debe ser promovida, incentivada y pla-
neada de manera cuidadosa. Si desde el inicio de la 
evaluación no se desarrolla esta sensibilización y ca-
pacitación es probable que la propuesta de mejora y 

su concepción y gestión participativas se vean afecta-
das, postergando su aplicación, mitigando sus posibi-
lidades de aplicación o limitando su potencial trans-
formador y de aprendizaje colectivo. 

Aprendizajes en cuanto al uso  
y utilidad de la evaluación

Uno de los principios que inspiran la evaluación con 
participación es que, dando cabida a los principales 
agentes implicados en una intervención, aumenta la 
probabilidad de que el ejercicio responda a cuestiones 
relevantes para todos y, por tanto, despierte su inte-
rés, genere su involucración, y sea útil para un mayor 
número de actores, propiciando mayor uso de la eva-
luación y facilitando la aplicación de recomendacio-
nes que mejoren la vida de las personas.

Las personas con discapacidad usuarias del Programa 
identificaron la utilidad de participar en este proceso 
con haber dispuesto de la oportunidad de expresar sus 
opiniones y vivencias sobre cómo conciben el progra-
ma, sobre sus necesidades y su satisfacción, o sobre 
sus expectativas de lo que debería ofrecer el progra-
ma. Esta oportunidad, les ha permitido hacer oír su 
voz, al sentirse escuchados, pero también porque les 
ha dado seguridad en sí mismas y han constatado que 
pueden participar en iniciativas de evaluación, hacien-
do aportes relevantes y sumando preguntas que son 
de su interés para cuestionar si el programa se dirige 
a sus necesidades, mejorando su empoderamiento, y 
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permitiéndoles hacer valer sus derechos. Con ello, han 
sentido que valió la pena participar al sentir su partici-
pación significativa para definir qué evaluar o qué de-
termina la calidad del programa. También, han señala-
do que su participación ha sido influyente, apreciando 
las decisiones que se han tomado para incorporar las 
recomendaciones, en muchas de las cuales sienten re-
flejadas sus opiniones, y que han ido configurando los 
hallazgos, conclusiones y recomendaciones de la eva-
luación. No obstante, a finales de 2022, señalaban que 
aún no eran perceptibles grandes cambios derivados 
de la evaluación. 

Otras utilidades se ubicaron más en la esfera personal. 
Sentirse escuchados, importantes, fortalecidos que el 
Estado y la sociedad atiendan sus necesidades. En este 
ámbito destacaron su aprendizaje sobre cómo funcio-
nan los programas y el entramado de instituciones im-
plicadas para que sus reclamaciones sean oídas y para 
que los cambios puedan hacerse efectivos, generando 
confianza en el sistema y mejorando la gobernabilidad. 
Esto supone un elemento valioso para la co-creación de 
la evaluación y para facilitar el entendimiento entre las 
visiones y perspectivas que confluyen en la evaluación.

Las personas ejecutoras del Programa identificaron 
la utilidad con la oportunidad para mejorar el ciclo de 
vida del programa, desde su diagnóstico y seguimien-
to, hasta su comunicación y coordinación interinstitu-
cional, desarrollando su sensibilidad para entender 
las perspectivas de otras áreas en la operación del ser-
vicio. Esto, apuntaron que ha generado valor añadido 
a la interinstitucionalidad que promueven las EcP para 

la mejora. Esto se ha extendido al conjunto de actores 
implicados, cuyas perspectivas han enriquecido el co-
nocimiento del programa y ha generado aprendizajes 
en la esfera personal sobre las problemáticas que se 
enfrentan, coadyuvando al entendimiento de las di-
versas posiciones y facilitando el diálogo. Destacaron 
también la utilidad de estas evaluaciones para la difu-
sión del programa y favorecer su apropiación. 

Las personas gestoras de evaluaciones identificaron la 
utilidad de esta EcP con la oportunidad para mejorar 
los procesos de evaluación, desarrollando ejercicios 
más incluyentes, donde todos los actores aprenden a 
participar y a evaluar, más allá de los representantes 
del Gobierno. Junto a ello, han destacado las oportuni-
dades que surgen en el EA para trabajar con sectores e 
instituciones además de con la población beneficiaria 
del programa. Esto permite un diálogo plural y genera 
corresponsabilidad entre los actores clave, para impli-
carse en la evaluación y en la mejora de los programas 
que les afectan. También destacaron mejoras en la 
cultura burocrática y técnica por el desarrollo de ca-
pacidades que se genera, pues se va internalizando la 
dinámica de colaboración interinstitucional, y la incor-
poración de la población beneficiaria en las interven-
ciones que les afectan, mejorando la gobernabilidad. 

Y entre representantes de OSC se identificó la utilidad 
con la oportunidad para conocer cómo funciona el Pro-
grama y qué rol desempeña cada actor, así como para 
contar con el espacio para trasladar su visión sobre las 
problemáticas y sobre sus propuestas. No obstante, 
cuentan con opiniones más críticas con la aplicación 
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de las recomendaciones, pues tras un año de la formu-
lación de los planes de acción (agendas de mejora), no 
percibían aún su implementación.

También, esta EcP generó dos aprendizajes que no 
fueron visualizados desde el inicio, y hacerlos visibles 
en este documento es tan relevante como los aprendi-
zajes citados anteriormente:

Aunque desde un inicio del proceso se motive e invite 
a participar, no todos los actores tendrán la oportu-
nidad, interés o compromiso de formar parte en el 
EA, pues esto depende, –entre muchos aspectos– del 
desarrollo de la cultura de la evaluación, la impor-
tancia que se le dé a la participación en el marco de 
la gestión pública, las responsabilidades laborales y 
actitudes individuales. (Mideplan, 2021:228)

Más allá del empoderamiento de las PcD, esta evalua-
ción fue un mecanismo que aportó positivamente a su 
autoestima, por tanto, bien planificada, puede gene-
rar más que conocimiento técnico y apropiación y uso 
de los resultados:

Pensábamos que [las personas funcionarias públi-
cas] no nos iban a comprender por qué no tenían una 
discapacidad…me enseñaron que sí se pueden unir 
las dos partes: las PcD y las personas que no tienen 
discapacidad, que sí se pueden unir y de eso sacar 
algo grande… a pesar de que no tengo muchos estu-
dios, vi que conozco más de lo que yo pensaba, que 
yo tenía y me hizo comprender que tengo más que 
dar, a pesar de, que yo no tenía conocimiento de co-
sas como estas... 

Rompí barreras y mitos para mí, tenía miedo al hablar, 
a expresarme, a una cámara y todo esto me sacó de esa 

oscuridad y hoy en día estamos trabajando por este pro-
grama (PcD usuaria del Programa e integrante del EA).

A modo de conclusión

Cuando se inició en octubre de 2019 el viaje de esta 
evaluación, además de una Guía de EcP, que hacía las 
veces de brújula, se tenía muchas expectativas e ilu-
siones. Durante el trayecto, se experimentó las bonda-
des de estas evaluaciones y se sortearon los retos ante 
los que situaba la participación en cada momento. En 
noviembre de 2021 se preguntó a los integrantes del 
Equipo Ampliado, a la luz de la experiencia qué era una 
EcP, porqué la recomendaría, cuándo no la propondría 
y cuándo es ideal impulsarla. Fruto de los resultados, 
se identificaron aprendizajes importantes que es ne-
cesario compartir, relacionados con cuándo es desea-
ble acometer una EcP, y cuándo no lo es. 

Para impulsar una EcP es deseable que se disponga de 
un ámbito propicio, en el que se cuente con el interés 
y motivación de las partes; y se disponga de los recur-
sos necesarios para promoverla; siendo una ayuda que 
pueda focalizarse en un objeto evaluativo acotado y 
claro. 

 ◉ Se debe contar con el interés y motivación de las 
partes por desarrollar la participación de manera 
efectiva, tomando consciencia de qué va a suponer 
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compartir el poder de decisión para que predomine 
la concertación y la perspectiva conjunta sobre la 
propia o individual; y que de esta manera se contri-
buirá a legitimar los resultados del proceso, propi-
ciando su mayor uso y la mejora efectiva del objeto 
evaluado. 

 ◉ Es una alternativa a considerar cuando existe aper-
tura a ceder el protagonismo en las decisiones en 
las instituciones que ostentan la competencia so-
bre la intervención y sobre la evaluación.

 ◉ Se debe disponer de los recursos necesarios para 
garantizar la participación plena. Cuando se suman 
nuevos actores a la evaluación es necesario ajustar 
sus tiempos, sus presupuestos y los requerimientos 
que conllevará su coordinación para quienes ges-
tionan el proceso.

 ◉ Focalizarse en un objeto de evaluación delimitado, 
específico y claro, ayuda a desplegar una EcP. Aun-
que la EcP puede ser una buena alternativa en mu-
chos casos y ante una pluralidad de intervenciones 
públicas diversas y heterogéneas, lo cierto es que 
la tarea se facilita cuando el objeto de evaluación 
sobre el que se aplica está bien acotado y delimi-
tado en el tiempo y en el espacio. Esto es así por 
el trabajo que conlleva la identificación, selección 
y coordinación de actores implicados, y por el des-
pliegue de recursos que requerirá su participación 
sostenida en el proceso, entre otros aspectos.

Todos estos aprendizajes cosechados con esta expe-
riencia, se atravesaron en lo personal y en lo profe-
sional, y sumaron a un camino evaluativo sin retorno: 
Nada de nosotros sin vosotros, es decir, nosotros nece-
sitamos de la participación de vosotros para la gestión 
de evaluaciones con utilidad. 
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Capítulo 10

Diseño de la evaluación participativa  
de un servicio público de atención  
a personas adultas mayores en Ecuador
Carmen Lucía Jaramillo | Joselyn Corrales

Resumen
Este capítulo presenta el proceso de diseño de la primera evaluación participativa impulsada desde el sector público en Ecuador, 
liderada por la Secretaría Nacional de Planificación (SNP), ente rector del Subsistema de Seguimiento y Evaluación del país y apo-
yada por el proyecto Focelac+. Se detalla el recorrido para lograr el compromiso de diversas instituciones en trabajar de manera 
participativa, incluyendo a la población beneficiaria del servicio, con el fin de definir la evaluación de los Espacios de Socialización 
y Encuentro para Personas Adultas Mayores, programa a cargo del Ministerio de Inclusión Económica y Social (MIES). Se exponen el 
enfoque, la metodología y los momentos clave en el diseño de la evaluación participativa, destacando las reflexiones y aprendizajes 
que surgieron durante el proceso, así como las incertidumbres y desafíos enfrentados. Esta reflexión sobre la práctica de la evalua-
ción social inclusiva resalta el papel central del factor humano, que permitió desarrollar el diseño participativo de la evaluación en 
tan solo seis semanas. La evaluación, en sí misma, se convirtió en un ejercicio de inclusión, respeto y valoración de la población adul-
ta mayor en situación de pobreza y vulnerabilidad, que pocas veces es tenida en cuenta en la evaluación de las políticas públicas.
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Introducción 

En Ecuador, los procesos de evaluación han sido siem-
pre un desafío, ya que la institucionalización de la 
evaluación no ha sido fácil por falta de apoyo político 
y conocimiento, por lo que muchas veces el enfoque 
que se quiera dar a la evaluación depende de las auto-
ridades en turno. 

Este capítulo da cuenta del proceso participativo que 
se siguió en el marco de la Secretaría Nacional de 
Planificación a través de la Subsecretaría de Evalua-
ción y la Dirección de Evaluación Territorial, para 
diseñar una evaluación participativa (EP) de los Es-
pacios de Socialización y Encuentro para Personas 
Adultas Mayores, intervención a cargo del Ministerio 
de Inclusión Económica y Social de Ecuador (MIES). 
Gracias al apoyo de las autoridades de la Secretaría 
Nacional de Planificación se puso en marcha la prime-
ra evaluación participativa impulsada desde el sector 
público en el país focalizado en evaluar esta iniciativa 
orientada a personas adultas mayores en condiciones 
de pobreza, pobreza extrema y vulnerabilidad. 

El diseño de esta evaluación participativa resultó un 
proceso de grandes aprendizajes que no estuvo exen-
to de dificultades y temores. Reflexionar desde la prác-
tica acerca de la evaluación social inclusiva conlleva 
generar una mirada sobre los aspectos metodológi-
cos, conceptuales y de contexto de políticas de eva-
luación, pero sobre todo, al lugar central que tuvo el 

factor humano, para lograr contar con este diseño en 
tan sólo seis semanas. La narración es también un ges-
to de agradecimiento a todas las personas del equipo 
que contribuyeron con compromiso y dedicación al di-
seño de esta EP, el cual implicó a las adultas mayores 
participantes un esfuerzo en tiempo y en trabajo para 
aportar su visión a los aspectos clave que debía tener 
la evaluación. Para las personas de las entidades pú-
blicas ecuatorianas era un momento de alto volumen 
de trabajo e incertidumbre, por la transición hacia un 
nuevo gobierno nacional. Aún así, muchas de ellas no 
dudaron en dedicar incluso tiempo de vacaciones para 
terminar su diseño, sin tener certeza de continuar en 
sus cargos posteriormente. 

Las autoras de este capítulo somos la facilitadora del 
proceso y la subsecretaria de Evaluación del ente rec-
tor de evaluación en Ecuador, y siempre estuvimos se-
guras (como el resto del equipo) de que éramos con-
vocadas por el bienestar de la población adulta mayor. 
Por eso, la propuesta de evaluación participativa de 
los Espacios de Socialización y Encuentro para Perso-
nas Adultas Mayores se constituyó en sí misma en un 
ejercicio de inclusión, de respeto y valoración a dicha 
población en condiciones de pobreza y vulnerabilidad, 
la cual no suele ser tenida en cuenta en el diseño y eva-
luación de las políticas públicas.

Este recorrido por lo que fue el proceso de diseño de la 
EP se inició con el esfuerzo que significó para el equipo 
de la Secretaría Nacional de Planificación de Ecuador 
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(SNP), en compañía del Proyecto Focelac+1 para con-
tar con el apoyo de las autoridades y la voluntad de un 
ente de política que quisiera comprometerse en este 
trabajo. De ello daremos cuenta en el primer apartado 
de este capítulo, en el marco de un breve contexto acer-
ca del Sistema Nacional de Evaluación en el Ecuador. 

El segundo apartado despliega el enfoque de trabajo 
y la perspectiva que se procuró brindar al diseño de 
esta evaluación participativa, base sobre la cual se es-
tructuraron los primeros pasos de la misma. A partir 
de presentar de forma secuencial los principales mo-
mentos del diseño de la EP, se van tejiendo reflexiones 
y aprendizajes y dando cuenta también de las incerti-
dumbres y desafíos a los que nos enfrentamos.

El tercer apartado explica a grosso modo lo que fue la 
metodología del taller inicial para definir las bases del 
diseño de la EP y las reflexiones que surgieron de este 
primer momento decisivo. A partir de esta reflexión, el 
cuarto apartado presenta la fase de construcción de 
los instrumentos de evaluación y posteriormente en el 
quinto apartado la redacción del documento final con 
su correspondiente socialización. 

El sexto apartado da cuenta de los desafíos del camino 
que queda por recorrer para materializar esta EP una 
vez finalizada la etapa de su formulación. Finalmente, 
en el séptimo apartado se sintetizan los principales 
aprendizajes entretejidos a lo largo del capítulo. 

1 Fomento de una cultura de evaluación y de aprendizaje en Améri-
ca Latina con proyección global. Proyecto ejecutado por el Instituto 
Alemán de Evaluación de la Cooperación para el Desarrollo (DEval) 
y el Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica de 
Costa Rica (Mideplan).

Hemos reconstruido la experiencia de diseño de esta 
EP, cuya ejecución se desarrolló durante 2024, con la 
esperanza de que pueda ser útil en el marco de los pro-
cesos reflexivos a los que invita este libro. Somos mu-
chas las personas que compartimos la intencionalidad 
de hacer de los procesos evaluativos instrumentos efi-
caces para la inclusión social, el empoderamiento de 
los sectores más vulnerables y el cambio social. 

Antecedentes

En un estudio realizado en 2022 sobre la institucio-
nalización de la evaluación en las Américas (Arévalo 
Gross y Cumandá Montesdeoca, 2022), se afirma que 
en Ecuador no hay una cultura de la evaluación gene-
ralizada que cierre el ciclo de planificación, seguimien-
to y evaluación, por lo que frecuentemente los resul-
tados de las evaluaciones no son tomados en cuenta 
para nuevas formulaciones de intervenciones públicas. 
Tampoco se usan las evaluaciones en discusiones pú-
blicas y simplemente se emplean para la rendición de 
cuentas como justificación administrativa del uso de 
los recursos. Adicionalmente, es usual que la informa-
ción se pierda con los cambios de autoridades y no se 
dispone de ella de forma accesible a un público amplio.

Por otra parte, el entorno político en el país ha lleva-
do en la última década a múltiples cambios en el ente 



23910. Diseño de la evaluación participativa de un servicio público ...
Carmen Lucía Jaramillo | Joselyn Corrales

rector de evaluación2 que afectan la continuidad de las 
acciones de fortalecimiento de capacidades en evalua-
ción (individuales y organizacionales) en las entidades 
estatales y gubernamentales y ha implicado adicional-
mente una alta rotación de personal.

Frente a este contexto, los desafíos para la evaluación 
en Ecuador son grandes, tanto desde el accionar del 
sector público, como en la deliberación pública para 
posicionarla como una herramienta de gestión clave 
para la buena gobernanza y para lograr los objetivos 
de desarrollo del país. En este marco, impulsar una 
evaluación participativa desde el sector público sig-
nificó todo un desafío para la Subsecretaría de Eva-
luación de la Secretaría Nacional de Planificación 
(SNP), cuya misión es 

liderar los procesos de evaluación de los instrumen-
tos de inversión y de planificación nacional, territo-
rial, sectorial e institucional y generar capacidades 
técnicas en la institucionalidad del Estado en temas 
relacionados a la evaluación, con el objetivo de brin-
dar insumos para transparentar y mejorar la aplica-
ción de la política pública. (Secretaría Nacional de 
Planificación de Ecuador, s/f, pág. 18).

2 La Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo (Senpla-
des) se transformó en 2019 en Secretaría Técnica de Planificación 
“Planifica Ecuador” y posteriormente en 2021 se creó la Secreta-
ría Nacional de Planificación (SNP). Actualmente la SNP está diri-
gida por un Secretario Nacional con rango de Ministro de Estado. 
Este rango lo tuvo también en el pasado, pero en una de las refor-
mas se redujo el tamaño y la capacidad de acción del ente rector de 
la evaluación en el país.

El apoyo del proyecto Focelac+ fue determinante y 
tiene relación con un trabajo que se ha venido reali-
zando desde 2015 con el apoyo de DEval para impulsar 
el fortalecimiento de capacidades en evaluación en 
Ecuador. En este caso concreto se apoyó la participa-
ción de dos personas de la SNP en un diplomado sobre 
evaluación participativa en México, se contrató la faci-
litadora que apoyaría todo el diseño de la evaluación 
participativa y se brindó acompañamiento a lo largo 
de todo el proceso.

Los primeros pasos en la definición de la iniciativa a 
evaluar se dieron desde comienzos de 2023. Esto sig-
nificó acercamientos a seis entidades públicas distin-
tas para explorar las posibilidades de adelantarla. No 
fue sencillo, pues muchas instituciones aún tienen una 
visión errada de la evaluación y la consideran como si-
nónimo de auditoría o contraloría. Por otra parte, las 
evaluaciones más comunes en el país y las de mayor 
respaldo político son las evaluaciones de impacto.

Finalmente se contó con el interés y disponibilidad del 
Ministerio de Inclusión Económica y Social con el pro-
grama Espacios de Socialización y Encuentro, en el 
que se promueve el envejecimiento activo y saludable 
de personas adultas mayores en condiciones de po-
breza, pobreza extrema y vulnerabilidad. En él se rea-
lizan actividades recreacionales, de terapia ocupacio-
nal y sociales, destinadas a fomentar la socialización, 
autonomía, organización, el entretenimiento, promo-
viendo la convivencia, participación, solidaridad y su 
relación con el medio social. Los Espacios de Sociali-
zación y Encuentro, trabajando en sesiones grupales 

http://www.planificacion.gob.ec/
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de unos 25 adultos mayores, se constituyen así en una 
modalidad de promoción del bienestar de las perso-
nas adultas mayores independientes y con dependen-
cia leve, es decir que no requieren el apoyo de otras 
personas para movilizarse y realizar sus actividades 
básicas e instrumentales de la vida diaria. 

En la Tabla 1 se puede ver el alcance definido para esta 
evaluación participativa, cuya ejecución se previó para 
el año 2024, es decir unos pocos meses después de fi-
nalizar la etapa de diseño metodológico.

Objeto de estudio Unidad de estudio Temporalidad Geográfico Criterios

Servicio de atención 
gerontológica en los Espacios 
de Socialización y Encuentro

Tres unidades de atención 
que representan diferentes 
formas de administración: 
Directamente por el 
Ministerio, bajo convenio 
con ONG y en convenio con 
autoridad descentralizada

Período
2019 - 2023

Tres unidades de atención en 
dos provincias. Para los análisis 
cuantitativos, se tomaron los 
datos de todas las unidades 
de atención de las dos zonas 
donde están ubicadas las 
unidades del pilotaje

Pertinencia 
Eficacia
Eficiencia
Sostenibilidad
Coherencia

Tabla 1 Delimitación y alcance de esta evaluación participativa 
Fuente: Elaboración propia

El objetivo de la EP se planteó en función del mejora-
miento del servicio, tomando como referencia las tres 
unidades de atención a manera de pilotaje. Por ello, el 
objeto de estudio es amplio y no está circunscrito sólo 
a los casos que se tomarían como referencia. Asimis-
mo, se buscó contar con representatividad de las tres 
modalidades de administración del servicio.
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Enfoque de trabajo y primeros pasos 
en el desarrollo del diseño 

El diseño de esta EP tenía un propósito adicional: se 
buscaba que el equipo evaluador conociera la teoría 
y la práctica del enfoque de este tipo de evaluaciones. 
De allí que uno de los momentos centrales previstos 
fuera un taller presencial a cargo de la iniciativa Eval-
Participativa, al que asistirían fundamentalmente 
personas de las instituciones relacionadas con la in-
tervención a evaluar, aunque también se dispuso de 
cupos adicionales para otras entidades con presencia 
en Ecuador con el propósito de fortalecer las capaci-
dades en evaluación en el entorno institucional.

Uno de los sellos distintivos de la EP es poner a las per-
sonas en el centro e incluir a la población destinataria 
de los servicios en el equipo de evaluación. En el caso 
de población adulta mayor cobra aún mayor relevan-
cia como expresión de sus derechos, toda vez que con 
frecuencia hay prejuicios sociales frente a sus capaci-
dades. Como plantean Nussbaum y Levmore (2018) 

Uno de los estereotipos más nefastos sobre las per-
sonas mayoras es el que asegura que carecen de ini-
ciativa [...] Despojar a los ancianos de la iniciativa y la 
capacidad de elección en nuestra forma de describir-
los equivale a deshumanizarlos y convertirlos en ob-
jetos de una forma especialmente insultante. (p. 33) 

De allí entonces que su participación activa, conscien-
te y decidida en la EP de los Espacios de Socialización 
y Encuentro fuese una acción afirmativa en términos 
del reconocimiento de sus derechos y potencialidades. 

Resultaba desafiante proporcionar la información sufi-
ciente a las personas adultas mayores que serían parte 
del equipo para que pudieran integrarse a las activida-
des. Hasta ese momento no se sabía si sería posible o 
no contar con personas con un nivel de lectoescritura 
suficiente o requerirían un apoyo adicional. 

El plan de trabajo se planteó con base en los principios 
contemplados en los Estándares de evaluación para 
América Latina y el Caribe (ReLAC 2021) y en los linea-
mientos del manual Siembra y cosecha (Tapella y otros, 
2021). Por otra parte, se incorporaron los aprendizajes 
de Focelac+ en la facilitación de procesos de evaluacio-
nes con participación multiactor, en el sentido de con-
tar con dos tipologías de equipos responsables de la 
evaluación: uno involucrado en la gestión más directa 
y cotidiana y otro grupo ampliado que incluye actores 
relevantes, incluyendo a quienes promueven la evalua-
ción, la academia y representantes de la sociedad civil.

Se contempló que en todo el proceso de diseño de la 
EP se velaría por garantizar un alto nivel de involucra-
miento de los diferentes actores en la toma de deci-
siones de los aspectos estratégicos de una evaluación, 
con el fin de garantizar que no fuesen simples instru-
mentos o informantes pasivos sino que realmente se 
empoderaran a lo largo de todo el proceso y su partici-
pación fuese activa y consciente. 

Esto resultaba fundamental dada la diversidad, las 
desigualdades y las asimetrías de poder entre los di-
versos actores que iban a interactuar en el equipo de 
evaluación: funcionarios/as públicos, personas de la 
academia, de la sociedad civil, adultas mayores bene-
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ficiarias del programa y profesionales que trabajan di-
rectamente en su atención. Como se explica más ade-
lante, la conformación del equipo es un primer paso 
antes de iniciar el diseño de la evaluación, pues todos 
los actores participan en las decisiones centrales so-
bre qué evaluar, cómo y para qué.

En consecuencia, era necesario propiciar espacios de 
sensibilización con los actores diferentes a las perso-

nas mayores, para evidenciar la importancia de un 
trabajo más horizontal en el que se compartiera con 
las destinatarias del servicio, tanto el poder como las 
decisiones sobre la evaluación. Esto con el fin de hacer 
palpables las ventajas y los retos de las evaluaciones 
participativas para todas las partes interesadas. 

Teniendo en cuenta esta perspectiva de trabajo se desa-
rrollaron cada uno de los siguientes bloques de trabajo: 

Primeros pasos en el diseño de la EP 

Mapeo de actores Taller de formación en EP Definición del equipo 
de evaluación 

Taller inicial de diseño de la EP 

Cohesión como 
equipo de evaluación 

Definición de objetivos 
y preguntas 

Aproximación a fuentes de 
información y herramientas 

Jornadas de trabajo presencial para elaboración de instrumentos 

Instrumentos 
por objetivo específico 

Revisión cruzada 
de instrumentos 

Agrupación de
instrumentos por actor  

Elaboración y socialización del documento de diseño de la EP 

Redacción del documento 
Socialización 

con población usuaria  
Presentación interna 

en entidades vinculadas 
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Los primeros pasos del trabajo de diseño presentaron 
grandes desafíos porque transcurrieron completa-
mente en el marco de la virtualidad. Implicó poner en 
contacto diferentes personas ubicadas en tres países 
diferentes: Ecuador, Costa Rica (sede del proyecto Fo-
celac+) y Colombia, lugar de residencia de la facilita-
dora contratada por Focelac+, cuyo rol comprendería 
el capacitar al equipo evaluador para que conozca la 
teoría y la práctica del enfoque de evaluación partici-
pativa así como facilitar y acompañar la planificación 
de la evaluación participativa seleccionada. Adicional-
mente, el equipo de EvalParticipativa, que estaría a 
cargo del taller de capacitación en evaluación partici-
pativa estaba ubicado en Argentina. 

La facilitadora se incorporó a las reuniones entre Fo-
celac+ y la SNP una vez estuvo definido que la inter-
vención a evaluar sería del MIES. En este caso concreto 
una ventaja era el conocimiento previo que tenía so-
bre el Sistema Nacional de Evaluación del Ecuador. De 
lo contrario, habría implicado más tiempo documen-
tarse adecuadamente sobre el contexto de la evalua-
ción en Ecuador. 

Desde nuestra experiencia, consideramos fundamen-
tal que la persona que facilite no sólo tenga el cono-
cimiento en aspectos teóricos y metodológicos de 
evaluación, sino que también conozca y comprenda 
el contexto particular del país. De allí también que fue 
importante estudiar detenidamente la información re-
levante acerca de los lineamientos de política del Mi-
nisterio con respecto a los programas para población 
adulta mayor y, en particular, sobre los Espacios de 
Socialización y Encuentro. Sólo después de ello la fa-

cilitadora planteó la propuesta de plan de trabajo para 
el diseño de la EP, pues este ejercicio se entiende como 
un traje que debe diseñarse a la medida para respon-
der de manera adecuada a los desafíos particulares 
que entraña cada evaluación participativa.

Mapeo de actores relacionados  
con la evaluación a diseñar

Dentro de la fase de programación o diseño de una 
EP, la primera etapa tiene que ver con la preparación 
y conformación del equipo evaluador. Para ello, una 
acción esencial fue el mapeo de actores relacionados 
con la evaluación y la definición de las entidades que 
harían parte del equipo de evaluación y del grupo am-
pliado (posteriormente se definirían las personas).

El mapeo de actores partió de una lluvia de ideas so-
bre potenciales instituciones a involucrar en la evalua-
ción, considerando su rol o mandato; su influencia en 
el programa y en el entorno de política; y el potencial 
uso que harían de la evaluación. A partir de allí se prio-
rizaron aquellos actores que podrían hacer parte del 
grupo ampliado de evaluación. 

Posteriormente, de este listado se analizaron los acto-
res claves para conformar el equipo de evaluación, es 
decir, el que estaría involucrado más directamente en 
su diseño y ejecución. Para ello se analizaron las posi-
bilidades de vinculación de diversas tipologías de ac-
tores y se tuvo en cuenta su potencial interés y dispo-
nibilidad. Asimismo, se definieron las características 
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esenciales que deberían tener las personas que dele-
garan, con el fin de extender formalmente la invitación 
a hacer parte del proceso de la EP.

Este ejercicio se enfrentó a varias complejidades: 

 ◉ debía hacerse virtual, 
 ◉ aún no había, como tal, un equipo designado por 
la Secretaría ni por el Ministerio, por lo que no era 
claro quiénes iban a participar en el ejercicio, 

 ◉ la metodología se pensó inicialmente para un ejer-
cicio participativo con al menos seis personas, 

 ◉ finalmente sólo pudo participar una persona de 
cada una de las entidades, es decir, dos personas.

Estas circunstancias dejaron varios aprendizajes. El 
primero de ellos es que se puede hacer el mapeo uti-
lizando herramientas de trabajo como las pizarras di-
gitales para trabajo colaborativo, en este caso se usó 
Jamboard de Google, pero implica un conocimiento 
detallado del entorno de la intervención a evaluar por 
parte de las personas participantes. Una perspectiva 
de múltiples actores siempre es enriquecedora y está 
en la esencia de este tipo de mapeo de actores, pues 
de lo contrario termina pareciendo más una entrevis-
ta. Si el tiempo lo hubiese permitido, habría sido acon-
sejable posponer el mapeo de actores hasta contar 
con un mayor número de participantes. 

Por otra parte, se había contemplado socializar más 
ampliamente los resultados del mapeo en las instan-
cias pertinentes de la Secretaría y del Ministerio, pero 
no fue posible hacer este ejercicio con la rigurosidad 

que se había pensado, ya que las urgencias del día a 
día en cada una de las instituciones impidieron llevar-
lo a cabo. Así que simplemente, sobre la marcha, se 
presentó a algunas personas y se tomaron las decisio-
nes para la invitación al taller de capacitación en EP. 
Sin embargo, consideramos que en futuras ocasiones 
sería valioso poder analizar con mayor detenimiento 
el mapeo de actores.

Taller de capacitación sobre EP 

Estratégicamente se había definido la realización de 
un curso/taller con EvalParticipativa para proporcio-
nar lineamientos conceptuales y metodológicos sobre 
la EP, basándose en evidencias prácticas. Este sería la 
antesala del inicio del diseño de la EP, buscando una 
nivelación de conocimientos entre las instituciones 
identificadas en el mapeo de actores, que harían parte 
del grupo ampliado y del equipo de evaluación. 

Al momento de la planeación operativa del taller 
surgió la duda sobre la mejor forma de vincular a las 
personas adultas mayores que iban a hacer parte del 
equipo de evaluación. Pensar en que estuvieran cin-
co días seguidos en jornadas de trabajo (primero la 
formación y los últimos dos días para iniciar el dise-
ño de la evaluación) resultaba excesivo para ellas que 
no están acostumbradas a este tipo de ejercicios. Por 
otra parte, podían sentirse excluidas en ciertas discu-
siones, toda vez que las demás personas participantes 
tenían experiencia en la gestión de proyectos. 
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En consecuencia, se decidió que las personas adultas 
mayores y las personas que trabajan con ellas en los 
Espacios de Socialización y Encuentro, llamadas facili-
tadoras/es, no asistirían al taller de formación sino que 
llegarían a los dos últimos días cuando se iniciara formal-
mente el diseño de la EP. La experiencia demostró que 
esta decisión fue un acierto. Dado que ya las demás per-
sonas de las instituciones tenían las nociones claves so-
bre la EP, los siguientes días se pudo hacer énfasis en ex-
plicar de manera sencilla a las personas adultas mayores 
los elementos centrales que era importante que tuvieran 
presentes como parte del equipo de evaluación. Es decir, 
ya la parte más técnica estaba clara para todos/as las de-
más y el objetivo central era la cohesión como equipo en 
función de uno de los principios de la evaluación partici-
pativa: que todas las personas se incorporen de manera 
activa y consciente en el proceso evaluativo como sujetos 
de derecho (Tapella et al., 2021). 

Definición del equipo de evaluación 

Como se ha mencionado, el mapeo de actores de la 
evaluación finalizó con la priorización de las entida-
des que harían parte, tanto del equipo de evaluación, 
como del grupo ampliado. Se definió la participación 
de entidades públicas, la academia, organizaciones de 
la sociedad civil y, por supuesto, la población destina-
taria del servicio y las entidades a cargo. 

Una vez definidas las instituciones, se les enviaron las 
comunicaciones formales desde la SNP como ente rec-
tor de evaluación en Ecuador. Por lo tanto, las cartas te-

nían un doble cariz: por un lado, sugestivo, al explicar la 
importancia de hacer parte del proceso, que sería pio-
nero en EP desde el sector público en el país, pero por 
otro, se dejaba claro la autoridad con la que se les esta-
ba convocando (para el caso de las entidades públicas).

La composición del equipo de evaluación tuvo una am-
pliación no prevista, fruto del compromiso e interés que 
demostraron los representantes de tres entidades que 
participaron en el taller de formación de EP, y que se 
había contemplado que estarían sólo en el grupo am-
pliado. Fue así como se sumaron en pleno al trabajo 
de diseño el Ministerio de Salud Pública, la Pontificia 
Universidad Católica de Ecuador y el Consejo Nacio-
nal de Igualdad Intergeneracional. Así las cosas, el 
equipo de evaluación quedó conformado por estas tres 
entidades, las representantes de la población usuaria 
(seis en total), el Ministerio de Inclusión Económica y 
Social y la Secretaría Nacional de Planificación. Las 
representantes de la población adulta mayor fueron to-
das mujeres, como se explicará más adelante.

Reflexiones y aprendizajes acerca  
de la conformación del equipo de evaluación

Es importante tener flexibilidad en la definición del 
equipo de evaluación, pues el mapeo de actores permi-
te una primera aproximación, pero hay muchos otros 
factores humanos en juego que pueden convertirse en 
oportunidades. Así, por ejemplo, en nuestro caso, el ha-
ber realizado el curso taller en EP permitió evidenciar el 
interés genuino de las personas de tres entidades (ini-
cialmente sólo consideradas para el grupo ampliado y 
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no para el equipo de evaluación), que nos llevaron a to-
mar la decisión de invitarlas a participar activamente en 
el diseño de la EP. Adicionalmente, el criterio y forma-
ción de dos de ellos, al ser médico y médica geriatras, 
resultaban estratégicos, pues no se contaba en el equi-
po con otras personas con esa formación específica. 

Otro de los aspectos importantes en la conformación 
del equipo de evaluación tuvo relación con la integra-
ción de las personas delegadas de la población adulta 
mayor. Aunque el proceso de selección no se realizó 
como se había pensado, fue importante visitarlas di-
rectamente en sus lugares de reunión antes de iniciar 
el trabajo conjunto. 

Para explicar las razones por las cuales no se pudo rea-
lizar la selección como estaba prevista (mediante un 
ejercicio participativo) es importante volver al período 
de tiempo en que se hizo el mapeo de actores. En ese 
momento apenas se estaban conociendo las personas 
de la Secretaría y del Ministerio y aún no se había ins-
taurado una dinámica de trabajo conjunto. Por su par-
te, la consultora no conocía personalmente ninguna 
de las personas con quienes iba a trabajar. La mayoría 
de las reuniones eran virtuales. 

A veces es fácil olvidar que iniciar un nuevo proceso de 
trabajo interinstitucional toma tiempo. No se trata sólo 
de las formalidades sino de establecer relaciones de 
confianza que permitan mayor fluidez en la comunica-
ción y en la toma de decisiones. Siguiendo el espíritu 
de que fuera un trabajo participativo e incluyente, se 
había pensado que, en una actividad de conocimien-
to mutuo, las personas usuarias de los servicios en los 

tres centros propusieran democráticamente a quienes 
querían delegar para hacer parte del equipo y también 
se contaría con el criterio de las personas que traba-
jan allí y del Ministerio para tomar la decisión final. Sin 
embargo, lo que ocurrió fue que desde los Espacios de 
Socialización y Encuentro ya se habían adelantado y 
escogido dos representantes por cada centro y el Mi-
nisterio lo comunicó a la Secretaría. 

En consecuencia, ya era una decisión tomada y queda-
ron seis mujeres, aunque habría sido interesante una 
composición mixta del equipo. No obstante, la visita 
realizada a los centros de atención fue muy importan-
te como primer contacto para generar confianza en 
las adultas mayores que harían parte del equipo de 
evaluación. Incluso desde ese momento el compartir 
el baile se instauró como esencial para la cercanía con 
ellas, pues es una de sus actividades predilectas. De al-
guna manera, eso marcó un hito en que nos quedó cla-
ro como equipo que era importante seguirles el paso 
para poder bailar todos al son de un mismo ritmo. 

Taller inicial para el diseño  
de la evaluación participativa

Esta era, sin duda alguna, la fase decisiva en el diseño 
de la evaluación y el mayor reto para la facilitadora. 
El gran desafío era crear condiciones para el trabajo 
horizontal entre el equipo de evaluación, buscando la 
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cohesión como grupo y un fin común: lograr un buen 
diseño de la EP que contribuyera a mejorar el servicio 
para las adultas mayores, y no se centrara sólo en los 
tres casos seleccionados como pilotaje. 

Es decir, los desafíos no eran sólo a nivel metodoló-
gico para tener unos objetivos relevantes y unas pre-
guntas de evaluación pertinentes, sino llegar a ellos 
con el concurso de todo el equipo, que tenía una com-
posición disímil. Se buscaba que realmente nadie se 
quedara atrás. Que todos/as pudiéramos acompasar 
el paso para lograr que los resultados fueran realmen-
te fruto de un trabajo conjunto, donde cada persona 
aportara desde su posición y experiencia, logrando 
que se valoraran las diferentes perspectivas. A su vez, 
que se superaran las discrepancias institucionales que 
pudieran presentarse. 

Con estos retos a cuestas, se diseñó la pauta metodo-
lógica para los dos días de taller en que se definiría la 
columna vertebral de la evaluación. Era fundamental 
lograr en ese tiempo un acuerdo sobre el contenido y 
sentido de los objetivos de la evaluación, sus pregun-
tas orientadoras y un esbozo de las que podían ser las 
fuentes de información y herramientas para obtenerla. 
Debido a las limitaciones presupuestales para la con-
sultoría de apoyo al diseño, sólo se contemplaron dos 
viajes de la facilitadora, cada uno de cinco días, para 
trabajar de forma presencial. Por lo tanto, era funda-
mental terminar el taller con esos productos, pues 
luego en la virtualidad ya no se podría contar con la 
participación de todos los actores. El segundo viaje 
era para trabajar en el diseño de los instrumentos de 
la evaluación de forma presencial. 

Cuatro supuestos estuvieron a la base de la propuesta 
metodológica para el taller:

1. Trabajar con los factores humanos para lograr la 
cohesión real como equipo era fundamental y para 
ello los elementos simbólicos debían tener un peso 
decisivo. Cada actividad fue pensada, no solo en los 
aspectos metodológicos, sino también en lo que 
podían significar simbólicamente para las personas 
participantes, especialmente las adultas mayores. 

2. Utilizar un lenguaje sencillo y analogías para expli-
car asuntos centrales pero complejos de lo que se 
requería definir en el diseño de la evaluación. Esto 
permitiría asegurar que las adultas mayores (con 
poca formación académica) comprendieran lo que 
se estaba haciendo y por qué. 

3. Trabajar de forma inductiva para la definición de los 
objetivos y las preguntas de evaluación, centrados 
en qué se quiere evaluar participativamente y para 
qué: el punto de partida no serían los criterios de 
evaluación. 

4. Priorizar que todas las personas del equipo de eva-
luación tuviesen claras las ideas de lo que sería la 
columna vertebral de la evaluación. Posteriormente 
se terminaría la formulación de los objetivos y pre-
guntas de evaluación en un lenguaje técnico. No se 
trataba de redactarlo entre todos/as, pero se garan-
tizaría que la esencia se mantuviera porque había 
sido un acuerdo colectivo. Se dispondría de dos for-
mas de presentar los objetivos: en lenguaje sencillo 
y en lenguaje técnico.
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Para explicar de qué forma se fueron concretando es-
tos supuestos básicos con los cuales se desarrollaría el 
taller, es importante presentar los grandes momentos 
y algunas de las actividades que se definieron para el 
trabajo de esos dos días. 

 ◉ La fase previa: implicó la contextualización de las 
personas de nivel directivo de la Secretaría y del Mi-
nisterio, y de las adultas mayores y sus acompañan-
tes sobre el trabajo de EP. Se esperaba sensibilizar a 
las personas directivas con respecto a la importan-
cia de compartir las decisiones sobre la evaluación 
con los actores del equipo de evaluación, inclui-
das las adultas mayores, buscando horizontalidad. 
También se apuntó a diseñar la metodología para 
comunicar de forma clara y sencilla las nociones 
claves de la EP a las adultas mayores. 

 ◉ Presentación de participantes e integración como 
equipo: el objetivo de este momento era facilitar 
la integración de todos/as teniendo en cuenta que 
unas personas venían trabajando juntas los tres días 
previos y otras recién se incorporaban, apuntando a 
que las adultas mayores se sintieran bien recibidas y 
valoradas. 

 ◉ La participación empieza por casa: la cohesión 
del equipo de evaluación: se procuró anclar la no-
ción de participación a una experiencia vivencial, 
desde la perspectiva de cada persona, teniendo 
en cuenta sus diferentes roles y, por tanto, mira-
das distintas. La diversidad enriquece el ejercicio 

de evaluación participativa, por lo que se espera-
ba que el equipo que se conformara de verdad lo 
sintiera así; para ello resultaba importante oír a las 
personas desde su lugar/posición frente al servicio 
que se iba a evaluar y acercarse a entender la mira-
da del otro/a.

 ◉ Contextualización sobre el objeto de la evalua-
ción: el momento apuntó a poner en común las 
diferentes miradas sobre los Espacios de Sociali-
zación y Encuentro, clarificando dudas sobre los 
mismos, y delimitando el objeto de evaluación cen-
trado en el servicio en su conjunto y no en las tres 
unidades de atención donde se pilotearía. 

 ◉ Definición de los elementos esenciales de los ob-
jetivos de la evaluación y sus preguntas orienta-
doras: se trabajó en qué se quería indagar y para 
qué (uso de la evidencia/ información), antes de 
entrar en el detalle de las preguntas de evaluación, 
pues llegando a acuerdos sobre el qué y el para qué 
de la evaluación se puede priorizar más fácilmente 
y no se pierde tiempo definiendo preguntas de eva-
luación frente a objetivos que finalmente no sean 
priorizados. 

 ◉ Aproximación a las fuentes de información para 
dar cuenta de las preguntas de evaluación y los 
tipos de herramientas a utilizar: se procuró dar 
respuesta de forma sencilla a preguntas como: 
¿dónde podría estar la información para responder 
esta pregunta? ¿quién tiene la respuesta? y ¿cómo se 
podría capturar la información?



24910. Diseño de la evaluación participativa de un servicio público ...
Carmen Lucía Jaramillo | Joselyn Corrales

Reflexiones y aprendizajes  
sobre el taller inicial de diseño de la EP

1. Los elementos simbólicos propician condiciones 
para la horizontalidad en las relaciones del equi-
po de evaluación, pese a la diversidad de actores 
y sus asimetrías de poder:

Una de las preocupaciones centrales en el diseño de la 
metodología para el taller fue propiciar espacios para 
lograr la horizontalidad entre el equipo de evaluación, 
que se reunía completo por primera vez en ese mo-
mento. De allí que la primera actividad de presentación 
de las personas participantes fue pensada con deteni-
miento para ajustarla a la medida de nuestros retos. Fue 
así como se pensaron algunos símbolos sencillos pero 
potentes para transmitir ese mensaje inicial. 

Era importante que las adultas mayores y sus acompa-
ñantes se sintieran bienvenidas e incluidas en el grupo 
desde el primer momento. Se pensó también en una 
bienvenida personalizada: una persona de las antiguas 
en el grupo se presentaba y acogía a una de las recién 
llegadas. Le entregaba el pañuelo gris y la ficha de rom-
pecabezas. Eso nos identificaba como equipo y permi-
tió al final hacer la reflexión acerca de un trabajo que 
haríamos en conjunto, donde cada cual tenía algo que 
aportar desde su particularidad. Se buscaron fichas de 
diferentes colores pero que acoplaban entre sí.

Esta actividad, sencilla en apariencia, produjo en las 
adultas mayores un efecto mayor al que habíamos 
pensado cuando la definimos. Así lo expresaron ellas 
en la evaluación de la jornada. Significó un reconoci-

miento de su valía como personas y de la importancia 
de su participación. Por otra parte, también dejó claro 
que no era necesario y, mucho menos conveniente, es-
tar haciendo referencia a jerarquías y títulos.

Otro de los ejercicios iniciales que se había diseñado 
para propiciar esa articulación como equipo desde 
el plano más humano tenía relación con identificar 
a nivel personal los aspectos fundamentales que ha-
rían que se sintiera realmente incluido/a y tomado en 
cuenta en el proceso de diseño de la EP. Era relevante 
conocer esto puesto está en el corazón mismo de la EP 
el que las personan sean realmente valoradas en su di-
versidad de conocimientos y experiencias. 

2. Reconocer la importancia de contar con profesio-
nales especialistas en la temática específica que 
se está evaluando no resta importancia a la com-
posición diversa del equipo de evaluación cuan-
do se ha logrado un buen nivel de horizontalidad 
para la toma de decisiones.

Contar en el equipo de evaluación con dos geriatras 
fue determinante porque contribuyeron a interpretar 
con precisión profesional las necesidades identifica-
das por el resto del equipo (incluidas las adultas mayo-
res) en cuanto a los aspectos que era necesario evaluar 
para contar con información suficiente para la toma de 
decisiones que contribuyeran a mejorar el servicio de 
atención a la población adulta mayor. 

En ocasiones tiende a confundirse una evaluación par-
ticipativa con una evaluación hecha por la población 
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usuaria de los servicios. Aquí siempre se buscó que 
fueran tomados en cuenta los diferentes tópicos de 
evaluación que eran priorizados por el equipo, sin im-
portar si eran propuestos por la población usuaria del 
servicio o por profesionales especializados. Es decir, 
permanentemente se veló por la posibilidad de que 
todas las personas del equipo pudieran explicar sufi-
cientemente y de manera comprensiva para todos, las 
razones por las cuales consideraba importante incluir 
determinado aspecto a evaluar. De allí la importancia 
de contar en el equipo con personas especialistas en el 
tema y a su vez con las destinatarias del servicio. 

3. El uso de analogías es útil para expresar ideas 
complejas en lenguaje sencillo. Definirlas requie-
re tiempo en función de buscar la mejor alternati-
va para hacerlo de manera clara sin perder rigor.

Experiencias previas de EP habían evidenciado que 
un reto frecuente es transmitir con claridad a la po-
blación participante en el equipo de evaluación, en 
especial tratándose de adultas mayores, que su fun-
ción es como evaluadoras que participan desde el di-
seño, no como informantes clave en una evaluación 
en ejecución. Esos dos aspectos era fundamental de-
jarlos claros, ya que no es usual que se les convoque 
con fines como este y, por tanto, para ellas era asumir 
un nuevo rol. 

Es por esta razón que al comienzo del taller se utiliza-
ron analogías para que comprendieran el sentido de 
evaluar algo para mejorar y cómo plantear los grandes 

asuntos referidos a qué evaluar y para qué hacerlo. De 
esta manera, poniendo ejemplos y haciendo pregun-
tas, la facilitadora se cercioró de que hubiesen com-
prendido el sentido del trabajo que emprendería el 
equipo los dos días siguientes. 

Con frecuencia el lenguaje técnico puede enmascarar 
asuntos no comprendidos completamente en su sig-
nificado más práctico. Por otra parte, este abordaje 
inicial marcó una pauta de comunicación que buscaba 
no dejar a nadie por fuera de los asuntos que se discu-
tían. Es decir, incluso temas técnicos de gerontología 
o de la política pública era importante explicarlos con 
claridad. El lenguaje sencillo no necesariamente hace 
perder la rigurosidad y si facilita la comunicación.

La elección de una herramienta metodológica, del len-
guaje a utilizar o la forma de orientar el diseño de una 
EP no está desprovista de una posición ética y filosófica 
sobre el significado de la participación de las comuni-
dades, generalmente marginadas, en estos ejercicios. 
Se requiere reconocer la diversidad de intereses entre 
los actores institucionales participantes y la importan-
cia de escuchar realmente la voz de quienes represen-
tan las comunidades, para que puedan tener peso en 
las decisiones que se toman al interior del equipo de 
evaluación. De allí también que la utilización de un 
lenguaje sencillo no sea sólo un asunto de forma, sino 
una apuesta comunicativa al reconocer la importancia 
del debate en igualdad de condiciones, lo que implica 
respeto por las posibilidades de comprensión de los 
temas sobre los cuales se discute. 
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4. Suministrar información, tanto cuantitativa 
como cualitativa, para dar contexto a las inter-
venciones que se busca evaluar, permite al equi-
po de evaluación contar con referentes comunes 
que provienen de experiencias diversas.

Uno de los ejercicios en la mañana del primer día de 
taller fue justamente poner en común cómo se veían 
los Espacios de Socialización y Encuentro desde dife-
rentes perspectivas. Era el momento clave para com-
prender la visión de las usuarias de los servicios, de las 
personas que trabajan con los/las adultos/as mayores, 
del Ministerio como responsable del programa, y así, 
de cada una de las instituciones que hacía parte del 
equipo y tenía sus propias motivaciones e intereses en 
función de la EP. Su finalidad era lograr una compren-
sión lo más amplia posible sobre la perspectiva de las 
diferentes personas del equipo, sin entrar en discusio-
nes sobre las necesidades y dificultades en la presta-
ción del servicio. 

Una grata sorpresa nos llevamos varias semanas des-
pués sobre la importancia de esta actividad. La segun-
da vez que nos reunimos como equipo, Estrellita, una 
de las adultas mayores, se paró con toda seguridad y le 
explicó a una de las autoridades de la Secretaría Nacio-
nal de Planificación por qué era importante la EP que 
estábamos diseñando y sacó su cuaderno en el que 
había tomado nota paso a paso en el taller. Citó el nú-
mero exacto de Espacios de Socialización y Encuentro 
que había en Ecuador, explicó por qué era importante 
esta EP y manifestó que ella les había comunicado a 
sus compañeros/as que este trabajo no solo era para 
beneficio de ellos, que era para todo el país porque se 

quería mejorar el servicio. Esto, que fue totalmente es-
pontáneo, nos llenó de alegría y puso en evidencia que 
poner en conocimiento de todo el equipo esos datos 
cuantitativos, permitía también el empoderamiento 
de las adultas mayores.

5. La decisión de tener un abordaje inductivo para 
la definición de los objetivos de la evaluación 
que se estaba diseñando, tuvo razones metodo-
lógicas para propiciar un diálogo a partir de la 
práctica.

En la metodología del taller inicial de diseño de la EP 
se propuso no entrar por los criterios de evaluación, 
sino por la definición de qué evaluar y para qué como 
estructura básica de los objetivos, que implica una 
aproximación al uso que se espera de sus resultados. 
La razón de ello fue el valor que tienen las experien-
cias diversas del equipo de evaluación y la necesidad 
de acercarse en profundidad a esas experiencias sin el 
sesgo de los tecnicismos que también pueden resultar 
excluyentes. Es decir, explicar qué son los criterios de 
evaluación y comenzar por definirlos habría sido de-
masiado abstracto para la población usuaria del ser-
vicio y no aportaba realmente valor. Por el contrario, 
rompería un poco la flexibilidad que daba el aproxi-
marse más libremente a conocer la perspectiva de los 
actores, desde su experiencia particular, en función de 
qué evaluar y para qué. 

Al hablar de experiencias no se hace referencia sólo a 
la subjetividad o a la percepción emocional sobre una 
intervención. La experiencia encierra en sí misma el 
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conocimiento y los saberes sobre el ámbito de la in-
tervención (en este caso la atención gerontológica a 
la población adulta mayor); la comprensión sobre 
las necesidades que se identifican; la visión sobre los 
cambios requeridos. De esta manera, no solo se bus-
caba rescatar la experiencia vivencial de las usuarias 
del servicio, sino también la experiencia profesional 
de quienes las acompañan, de los médicos geriatras, 
de las personas responsables de la política pública en 
Ecuador y de cada uno/a de quienes integran el equipo 
de evaluación, en función de definir un marco de EP 
que permitiera aportar a la prestación de un servicio 
idóneo para la población adulta mayor. 

Poner en diálogo diferentes formas de conocimiento so-
bre la realidad a partir de experiencias diversas, no sig-
nifica que entren en conflicto el conocimiento técnico 
y el conocimiento local o tradicional. Lo importante es 
que el trabajo conjunto se ponga al servicio de la acción 
contextualizada para aprovechar las oportunidades del 
entorno en función de resolver problemáticas concre-
tas. En este sentido, la EP tiene un papel estratégico en 
función de lograr una aproximación amplia a la realidad 
sobre la cual actúa una intervención o servicio y propi-
ciar empoderamiento para su transformación. 

Garantizar la participación de las personas usuarias de 
un servicio en el diseño de una EP implica justamente 
esos mismos mecanismos que se mencionan para las 
redes sociales de innovación. Que sea una oportuni-
dad de empoderamiento y que efectivamente contri-
buya a la definición de aspectos centrales en términos 
de sus necesidades, de tal forma que las evidencias 
que arroje la evaluación sean socialmente útiles.

Toda esta argumentación no significa que en una EP 
no sea posible definir primero criterios de evaluación 
para derivar de ellos las preguntas. Cada caso es parti-
cular y, si se tiene definido de antemano que la evalua-
ción debe centrarse sólo en unos criterios específicos, 
así habría que hacerlo; pero sería necesario explicar 
suficientemente las razones por las que se debe cen-
trar en esos criterios y así delimitar la cancha para sa-
ber en qué terreno se están moviendo y no plantear 
asuntos que no podrán ser abordados en la EP. 

6. La esencia de un trabajo participativo es que la 
columna vertebral o las definiciones sustanciales 
sean construidas realmente a partir de los apor-
tes de todas las personas involucradas.

En el caso del diseño de una EP es fundamental que 
esos acuerdos sean en torno al objeto de la evalua-
ción, sus objetivos y las preguntas de evaluación. La 
definición de esta estructura general de la EP era el 
producto esperado del taller inicial para su diseño: no 
era un reto pequeño, justamente porque lo importante 
no era sólo tener la estructura, sino cómo se llegaba a 
ella: con la participación activa y consciente de todo el 
equipo de evaluación. Esto en un contexto en el que la 
mayoría de las personas no estaban familiarizadas con 
los temas evaluativos. 

Para lograrlo se diseñaron diferentes actividades que 
incluyeron siempre elementos muy visuales para ir ar-
mando lo que sería esta estructura. Asimismo, en cada 
paso se definieron formas de presentación y valida-
ción de lo que se iba definiendo, con el fin de propi-
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ciar que todas las personas participantes conocieran 
el trabajo de las demás, hicieran sus aportes y al final 
se agruparan las ideas similares para ir priorizando los 
temas centrales. 

Una de las lecciones que dejó todo este proceso es que 
son convenientes momentos de trabajo menos largos, 
pero que sean cercanos en el tiempo. De esta forma 
se logra mayor profundidad en la media en que haya 
menos cansancio y no se pierde el hilo de los avances 
ni el dinamismo del proceso. 

A lo largo del ejercicio inicial de diseño de la EP se de-
finieron algunos momentos de trabajo diferenciado 
para las adultas mayores y para los/las representantes 
institucionales. Esto se dispuso así porque es impor-
tante tener en cuenta en qué aspectos es fundamen-
tal que participe todo el equipo de evaluación, por ser 
decisiones sustanciales y en cuáles no es preciso y se 
requiere la experticia o el conocimiento particular de 
algunas personas del equipo. 

La forma de comunicar a diferentes actores los aspec-
tos centrales de la EP que se estaba definiendo no era 
un reto sólo para las adultas mayores en sus comu-
nidades. Un aspecto fundamental para preservar la 
esencia de la EP sin perder la posibilidad de llegar a 
tomadores/as de decisión que hagan uso de los resul-
tados de la evaluación, es justamente el lenguaje con 
el que se comunican los objetivos de la evaluación y 
toda su estructura técnica. 

Generalmente se requiere usar, tanto el lenguaje téc-
nico como un lenguaje sencillo, que permita a las co-
munidades usuarias de los servicios comprender real-

mente lo que se va a hacer, las razones para ello y la 
utilidad que puede tener. Si se emplea sólo uno de los 
dos lenguajes, se perderá la posibilidad de llegar de 
manera asertiva a un grupo de actores estratégicos. Un 
ejemplo de la manera como se pueden utilizar las dos 
formas de lenguaje es el de los objetivos específicos de 
esta EP. Su formulación final fue revisada por todo el 
equipo de evaluación para validar que se mantuvieran 
todos los aspectos que colectivamente se habían prio-
rizado durante el taller inicial. 

En lenguaje técnico, objetivo específico: determinar la 
contribución de los proyectos socioeducativos al enve-
jecimiento activo y saludable de acuerdo con la valora-
ción gerontológica integral individual.

En lenguaje sencillo, ¿qué queremos conocer? ¿qué 
tanto las actividades que realizan le ayudan a cada per-
sona a tener una vida activa y saludable?

Uno de los aprendizajes que dejó esta experiencia fue 
la importancia de vincular a los equipos de comunica-
ción institucionales en momentos clave del diseño de 
la EP desde el inicio y no solo para informar. Aunque 
esto no había sido contemplado en la metodología 
que se diseñó para el taller inicial, fue incorporado du-
rante la marcha por sugerencia de la Secretaría Nacio-
nal de Planificación. 

Este punto es esencial pues favorece la comprensión y 
compromiso de las personas del área de comunicación 
con el proceso en su conjunto, especialmente de cara 
al uso de los resultados de la EP. Su vinculación signifi-
có participar en algunos de los ejercicios grupales y en 
momentos estratégicos de las plenarias, de tal forma 
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que interactuaron con el equipo de evaluación, hicie-
ron preguntas y aportes. Analizaron, desde el punto 
de vista comunicativo, la importancia de este proceso 
en el ámbito de la evaluación de políticas pública en 
Ecuador y lo tienen como referente para posicionarlo 
en diferentes espacios con actores estratégicos. 

En futuras ocasiones sería recomendable que se con-
temple explícitamente la articulación de los equipos 
de comunicación de las principales instituciones vin-
culadas con la EP que se esté diseñando. 

El propósito del taller inicial se logró una vez que se 
tuvo un consenso entre el equipo de evaluación acerca 
del contenido y priorización de los aspectos que de-
bían considerarse en los objetivos de la EP y sus pre-
guntas de evaluación asociadas. Asimismo, se alcanzó 
una primera aproximación a posibles fuentes de infor-
mación y herramientas para recabarla. 

El taller no solo dejó productos en términos de conte-
nido del diseño de la EP: también dejó un equipo de 
evaluación cohesionado y con un profundo compro-
miso por buscar que se pueda ofrecer una atención 
idónea a las personas adultas mayores a partir del uso 
de las evidencias que arroje la EP. 

Sin duda, se puede afirmar que el factor humano fue 
decisivo en el logro de los resultados propuestos. Un 
trabajo como este no depende sólo de las capacidades 
técnicas de las personas participantes, ni de su conoci-
miento y experiencia en la temática de la que se trate. 
Todo ello es insuficiente si no se logra trabajar lo más 
armónica y horizontalmente posible como equipo. 

El cierre del taller así lo corroboró. Salieron a flote 
muchos sentimientos y expresiones profundamente 
emotivas de lo que había significado el taller para las 
personas participantes. En especial las mujeres (no 
solo las adultas mayores) resaltaron cómo había sido 
una forma de reafirmar su valía. Para algunas funcio-
narias, lograr que sus jefes aceptaran su dedicación en 
tiempo para el taller, significó un pulso en términos de 
luchas de poder para posicionar la importancia de lo 
que se iba a trabajar. Las adultas mayores, por su par-
te, expresaron con contundencia que se habían sen-
tido valoradas, reconocidas y profundamente alegres 
de ser útiles.

Todo esto lleva a concluir que el proceso de diseño de 
una EP tiene resultados no previstos que se relacio-
nan con una dimensión más humana, tan importante, 
como los aspectos técnicos. 

El diseño de los instrumentos  
de evaluación 

Con los buenos resultados del taller inicial de diseño 
de la EP y la certeza de tener un equipo de evaluación 
cohesionado en un mismo propósito, emprendimos 
las siguientes fases de diseño de la EP, que tuvieron 
tanto trabajo virtual como presencial. Las tareas se 
repartieron fundamentalmente entre la Secretaría y el 
Ministerio como entidades responsables del proceso 
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y, sólo posteriormente, en la jornada presencial para 
el diseño de instrumentos se reunió de nuevo todo el 
equipo de evaluación.

El segundo encuentro presencial de todo el equipo de 
evaluación fue en un taller de una semana para dise-
ñar los instrumentos de evaluación. Previamente ya se 
había trabajado virtualmente en identificar las fuen-
tes de información y las herramientas más adecuadas 
para recabar la información. En este taller las adultas 
mayores trabajaron específicamente en los instrumen-
tos cualitativos que se aplicarían en las comunidades 
(entrevistas y juegos). Lo hicieron acompañadas por 
algunos/as profesionales del equipo de evaluación. 

Las demás personas del equipo de evaluación se 
concentraron en el diseño de los otros instrumentos. 
Metodológicamente se definió qué se haría en el 
siguiente orden:

1. Definición de instrumentos para cada uno de los ob-
jetivos específicos, considerando las preguntas de 
evaluación asociadas a ellos.

2. Agrupación de instrumentos por tipo de actor (por 
ejemplo: autoridades del Ministerio, analistas zona-
les, expertos, líderes comunales).

3. Instrumentos institucionales con los que ya se con-
taba (por ejemplo, evaluación nutricional, valora-
ción gerontológica).

La distribución en equipos de trabajo para el diseño 
de los instrumentos se definió con base en la forma-
ción y experiencia específica de cada uno/a de los/as 
integrantes del equipo de evaluación. Sin embargo, 

siempre se hicieron revisiones cruzadas para tener 
una visión más amplia y completar o suprimir lo que 
fuese necesario. Este fue un trabajo largo y riguroso 
que implicó aprendizajes significativos para el equipo, 
fundamentalmente en la articulación de métodos cua-
litativos y cuantitativos. Fue realmente gratificante ob-
servar el respeto e interés con el que se intercambia-
ron dudas acerca de unos u otros, según la experiencia 
y conocimiento de cada quien. 

La organización y depuración de los instrumentos fue 
un trabajo posterior realizado por un equipo más pe-
queño, pero en esa semana de trabajo presencial se 
avanzó en la definición sustancial de los instrumentos. 

Reflexiones y aprendizajes acerca del diseño 
de los instrumentos de evaluación

Es importante el rigor para mantener el sentido de los 
acuerdos con respecto a las preguntas de evaluación 
que se había trabajado colectivamente, pues es fácil 
distorsionarlo al momento de definir los instrumentos 
de evaluación.

Por ello, se tuvo siempre como referente el trabajo rea-
lizado en el taller inicial de diseño de la EP, de tal for-
ma que se pudiese volver atrás a constatar la manera 
exacta como habían quedado expresadas las ideas ori-
ginalmente en los carteles. Asimismo, se trabajó a par-
tir de matrices donde se enumeraron rigurosamente 
los objetivos y preguntas para saber de qué se quiere 
dar cuenta en cada uno de los instrumentos. Así, todo 
quedaba debidamente atado entre sí, con una nomen-
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clatura precisa que permitiera rastrear a qué objetivo y 
pregunta de evaluación responde. 

Otro de los desafíos de esta fase de trabajo tuvo rela-
ción con el diseño de instrumentos para recabar in-
formación que combinaran adecuadamente métodos 
cualitativos y cuantitativos, a la vez que se pudiera 
aprovechar de la mejor manera la información institu-
cional disponible. 

Lograr que efectivamente sean utilizados los resulta-
dos de una EP en el ámbito de las políticas públicas, 
precisa tener presente el tipo de información que se 
requiere y el propósito de ello. La EP se centra en el be-
neficio que pueda representar para las comunidades a 
las cuales se dirige una intervención y el mejoramien-
to del programa o servicio es un medio para ello. 

Redacción del documento  
y socialización 

La etapa final del diseño de la EP fue la redacción de 
un documento que recopilara los resultados del traba-
jo colectivo y le permitiera a diferentes actores com-
prender la importancia de realizar la evaluación. Esto 
resultaba estratégico teniendo en cuenta que pocas 
semanas después asumiría el poder el nuevo equipo 
de gobierno del recién elegido presiente y era muy 
probable que no continuaran en sus cargos las autori-

dades y técnicos/as que ya estaban involucradas en el 
proceso de diseño de la EP.

El contenido central del diseño de la EP fue socializado 
a la población usuaria del servicio en las tres unidades 
que se seleccionaron a manera de piloto. En esta ac-
tividad fueron protagonistas las adultas mayores del 
equipo de evaluación, quienes estuvieron acompaña-
das por las demás personas del equipo. 

La socialización al interior de las entidades públicas 
sólo se pudo hacer de forma directa por parte de las 
personas del equipo de evaluación con sus jefes/as y 
autoridades relevantes, dado que al finalizar el año 
Ecuador estaba en la fase de transición y empalme con 
el nuevo gobierno y no se tenían condiciones para ha-
cer un evento de socialización. 

Reflexiones y aprendizajes  
acerca de la redacción del documento

A lo largo de todo el trabajo que implicó la redacción 
final de los objetivos y preguntas, así como la defini-
ción de los instrumentos de evaluación y la redacción 
del documento final se tuvo siempre como referente 
el trabajo realizado en el taller inicial de diseño, de tal 
forma que se pudiese volver atrás a constatar la mane-
ra exacta como habían quedado expresadas las ideas.

La facilitadora asumió la responsabilidad de velar por 
que así fuera, disponiendo de herramientas metodoló-
gicas para ello, pero también recordando permanente-
mente que la precisión en el lenguaje es fundamental 
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para mantener el sentido de lo acordado. Es decir, al 
hacer una redacción en términos técnicos, cuidar rigu-
rosamente de no poner asuntos de interés particular 
(sea personal o institucional). Este papel de veeduría 
es más sencillo para una persona externa que facilite.

Con frecuencia, en este tipo de ejercicios, las personas 
responsables de escribir pueden terminar cambiando 
asuntos sobre los cuales se habían dado largas dis-
cusiones para llegar con precisión a un consenso. La 
redacción final no es sólo un asunto técnico: es, ante 
todo, una responsabilidad ética en mantener la poli-
fonía de voces que hacen parte de la EP, pues de nada 
sirve tener un buen taller de diseño que sea verdade-
ramente participativo, si al final el documento no res-
peta los acuerdos.

Los desafíos del camino por recorrer 

La finalización del diseño de la EP fue un logro funda-
mental en aras de evidenciar la importancia de este 
tipo de evaluaciones en Ecuador y el potencial que se 
tiene de hacer uso de sus resultados en beneficio de la 
población usuaria de servicios definidos en el marco 
de políticas públicas. 

Es importante destacar que en muchos países, inclui-
do Ecuador, se comete el error de establecer servicios 
públicos para la ciudadanía sin considerar las necesi-

dades de las personas usuarias expresadas por ellas 
mismas. Esto se puede subsanar a través de la evalua-
ción, ya que los procesos de evaluación permiten de-
tectar este tipo de brechas, generar mejoras en benefi-
cio de la ciudadanía y fortalecer las capacidades de los 
equipos en la temática evaluada.

Un desafío relevante en la construcción del diseño fue 
la disponibilidad de tiempo de las personas que con-
forman el equipo evaluador, en su mayoría funciona-
rios públicos con múltiples actividades que cumplir 
aparte de la evaluación participativa. Garantizar la 
participación activa sin duda ha sido el mayor de los 
desafíos ya que esto va de la mano con el trabajo co-
laborativo de todas las personas y los recursos no solo 
humanos sino también financieros y lo seguirá siendo 
en el camino que queda por recorrer.
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Un factor clave resulta la flexibilidad y capacidad de 
adaptación que deben tener los integrantes del equi-
po evaluador para 

 ◉ enfrentarse a las situaciones que se van presentando, 
 ◉ articular la diversidad de actores y sus diferentes 
puntos de vista, 

 ◉ complementar las propuestas que emerjan, y 
 ◉ favorecer y potenciar el involucramiento de las dis-
tintas autoridades y técnicos, como factor clave 
junto con el compromiso y el respaldo político y 
técnico de la iniciativa. 

Un lugar especial merece contemplar la realidad del 
empoderamiento del equipo evaluador, sobre todo en 
los beneficiarios del servicio directo, en un ejercicio que 
implica plasmar todas las voces en el diseño de evalua-
ción, dejando de lado títulos y cargos, permitiéndonos 
conocernos como personas y seres humanos. 

Una vez finalizado el diseño de la EP el reto siguien-
te fue lograr condiciones propicias para llevar a cabo 
la evaluación el año siguiente, teniendo un nuevo go-
bierno nacional. De allí entonces que se tuvieran desa-
fíos como: 

 ◉ Lograr el interés de las nuevas autoridades para 
adelantar la evaluación y estar dispuestos a consi-
derar las recomendaciones que se deriven de ella, 
como una oportunidad de hacer uso de informa-
ción basada en evidencia.

 ◉ Seguir manteniendo el interés en todas las perso-
nas que participan en esta EP, tanto en el equipo de 
evaluación como en el grupo ampliado. Igualmente 
lograr una adecuada articulación y nivelación con 
las nuevas personas que se incorporen, como con-
secuencia de los cambios de funcionarios públicos 
en el nuevo gobierno.

 ◉ Finalizar el diseño de los instrumentos para recoger 
información directamente con la población usuaria, 
puesto que implica la creación de juegos para pen-
sar y actividades lúdicas. Hacer un pilotaje de ellos. 

 ◉ Continuar con un enfoque de aprender-haciendo 
en el proceso de fortalecimiento de capacidades 
en las entidades involucradas en la EP. Esto implica 
también la preparación para la aplicación de instru-
mentos de recopilación de información, el procesa-
miento y análisis de la misma. Igualmente, definir 
con claridad la forma cómo las personas adultas 
mayores harán parte de esta fase de trabajo de 
acuerdo con sus potencialidades y características. 

 ◉ Seguir fomentando el interés de la EP en el entorno 
del Sistema Nacional de Evaluación, para que sea 
replicable en otras intervenciones públicas. 

Pese a la magnitud de estos desafíos, el proceso de di-
seño de la EP dejó la certidumbre de contar con perso-
nas y entidades realmente comprometidas en hacerla 
realidad y eso era un punto de partida fundamental 
para iniciar la fase de ejecución de la evaluación con 
buenas perspectivas. 
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Síntesis de aprendizajes

El reto que continúa es ejecutar la evaluación diseña-
da participativamente, lo que ha implicado un gran 
trabajo técnico y humano, al que consideramos ape-
nas el comienzo de un camino de mejora para otras 
intervenciones públicas de la mano de la evaluación 
participativa. Para ello, nos parece importante res-
catar de modo sintético y agrupado las reflexiones y 
aprendizajes que hemos tenido en el desarrollo del di-
seño de esta EP.

 ◉ La composición y selección de las personas del 
equipo de evaluación es fundamental para un buen 
diseño. Idealmente resulta óptimo contar, no solo 
con el conocimiento directo de quienes hacen uso 
del servicio (según sea la intervención), sino tam-
bién con personas que están involucradas en su 
funcionamiento, en la definición de estrategias y 
orientaciones políticas y profesionales especializa-
dos en el tema al que se haga referencia. 

 ◉ Reconocer la importancia de contar con profesio-
nales especialistas en la temática específica que se 
está evaluando no resta importancia a la compo-
sición diversa del equipo de evaluación cuando se 
ha logrado un buen nivel de horizontalidad para la 
toma de decisiones.

 ◉ Los elementos simbólicos propician condiciones 
para la horizontalidad en las relaciones del equipo 
de evaluación, pese a la diversidad de actores y sus 
asimetrías de poder. 

 ◉ Suministrar información, tanto cuantitativa como 
cualitativa, para dar contexto a las intervenciones 
que se busca evaluar, permite al equipo de evalua-
ción contar con referentes comunes que provienen 
de experiencias diversas.

 ◉ La nivelación de conocimientos sobre EP debe 
considerar las particularidades de los diferentes 
actores. La participación no significa que todas las 
personas estén en todo momento en las mismas 
actividades, sino que comprendan el proceso y ten-
gan la posibilidad de aportar desde su experiencia, 
haciendo parte de las decisiones centrales. 

 ◉ Una EP no necesariamente es sólo cualitativa, inclu-
so es conveniente que combinen aspectos cuantitati-
vos. Tampoco debe confundirse con una evaluación 
a cargo de la población usuaria. Su carácter partici-
pativo hace alusión a incluir diferentes tipos de acto-
res con poder de decisión en los aspectos centrales 
de ella. Por lo tanto, no se trata sólo de escuchar la 
voz de las comunidades ni la voz de las instituciones: 
es como un coro donde lo importante es que haya 
armonía en el conjunto, aunque por momentos sea 
necesario que se escuchen algunos solos y los instru-
mentos que acompañen sean variados.

 ◉ La decisión de tener un abordaje inductivo para 
la definición de los objetivos de la evaluación que 
se estaba diseñando, tuvo razones metodológi-
cas para propiciar un diálogo a partir de la prácti-
ca. La esencia de un trabajo participativo es que la 
columna vertebral o las definiciones sustanciales 
sean construidas realmente a partir de los aportes 
de todas las personas involucradas y se llegue a un 
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consenso. En el caso del diseño de una EP es funda-
mental que esos acuerdos sean en torno al objeto 
de la evaluación, sus objetivos y las preguntas de 
evaluación. Trabajar participativamente no signi-
fica que todas las personas deban trabajar juntas 
todo el tiempo, sino que son tenidas en cuenta en 
las decisiones centrales, se respetan los acuerdos a 
los que se llega y se informa de manera comprensi-
ble para todos/as.

 ◉ Es recomendable contemplar explícitamente la ar-
ticulación de los equipos de comunicación de las 
principales instituciones vinculadas con la EP que 
se esté diseñando para efectos de una comunica-
ción más efectiva al interior de las entidades y la 
visibilidad externa.

 ◉ El uso de analogías es útil para expresar ideas com-
plejas en lenguaje sencillo. Definirlas requiere tiem-
po en función de buscar la mejor alternativa para 
hacerlo de manera clara sin perder rigor.

 ◉ El factor humano fue decisivo en el logro de los 
resultados propuestos. Un trabajo como este no 
depende sólo de las capacidades técnicas de las 
personas participantes, ni de su conocimiento y ex-
periencia en la temática de la que se trate. Todo ello 
es insuficiente si no se logra trabajar lo más armó-
nica y horizontalmente posible como equipo. Pero 
lograrlo no depende sólo de aspectos “técnicos”, 
es primordial que haya empatía y cercanía huma-
na, pues en la esencia de lo participativo está una 
apuesta ética y una visión de sociedad más inclu-
yente y equitativa. 

 ◉ El proceso de diseño de una EP tiene resultados 
no previstos que se relacionan con una dimensión 
más humana, tan importante, como los aspectos 
técnicos. 
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Aprendizajes desde la práctica  
del Rigor Inclusivo 
en la evaluación de una iniciativa de paz en Colombia 
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Stephen Gray | Alejandra Solarte Cruz | Gloria Paulina Góngora Herrera

Resumen
En este capítulo presentamos una experiencia de evaluación participativa de una iniciativa de paz en Colombia, utilizando el Marco 
de Rigor Inclusivo. Esta iniciativa comparó la implementación de una Investigación-Acción-Sistémica (IAS) con un proceso de desa-
rrollo de capacidades, trabajado con tres Consejos Territoriales de Paz, Reconciliación y Convivencia. La Investigación-Acción-Sis-
témica es en sí misma un proceso de generación de conocimiento y aprendizajes colectivos, por lo que la evaluación de la misma 
terminó por configurarse como un proceso de aprendizaje evaluativo dentro de otro proceso de aprendizaje-acción colectivo. La 
evaluación fue un proceso participativo centrado en el aprendizaje, con un diseño iterativo que incluyó componentes adaptados 
de sistematización de experiencias y de Cosecha de Alcances; que si bien inició orientado desde teorías y curiosidades de actores 
externos y literatura de paz (teniendo así, inicialmente, un abordaje acorde a la evaluación basada en la teoría), evolucionó hacia un 
proceso de evaluación transformadora. Esta experiencia ilustra cómo la participación genuina enriquece tanto la calidad como la 
utilidad de la evaluación, al tiempo que evidencia retos y tensiones de la misma. Evaluar desde el Rigor Inclusivo requiere diálogos 
abiertos y constantes que traduzcan la flexibilidad, sensibilidad y compromiso con la transformación social en diseños, análisis y 
adaptaciones colaborativos, que armonicen intereses diversos. Invitamos así, a reimaginar la evaluación como un espacio de cons-
trucción colectiva y aprendizaje continuo para navegar las complejidades de los procesos.
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Rigor inclusivo, participación, evaluación, aprendizaje, sistémico.
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Introducción

Las intervenciones para la construcción de paz y las 
evaluaciones de las mismas existen en contextos 
dinámicos y potencialmente volátiles, caracteriza-
dos por relaciones complejas en las que intervienen 
múltiples personas de roles diversos. Estos contex-
tos no siguen trayectorias estables y con frecuencia 
experimentan cambios impredecibles en sus lógi-
cas, patrones y condiciones estructurales. Además, 
la construcción de paz es una labor intrínsecamente 
política, influida por factores en los territorios loca-
les, nacionales y globales, por lo que resulta difícil 
discernir, definir o medir impacto y contribuciones 
de las acciones y las organizaciones. 

En consecuencia, las vías multicausales a través de las 
cuales las intervenciones de construcción de paz gene-
ran resultados son emergentes y altamente relaciona-
les, lo que hace que la mayoría de los intentos de medir 
resultados predefinidos resulten ineficaces o terminen 
invisibilizando las transformaciones valiosas, no pre-
vistas o emergentes. Los programas de construcción 
de paz necesitan interactuar con las diversas personas 
y organizaciones en el sistema, y eso significa que las 
evaluaciones de los mismos traen consigo formas de 
relacionamiento inmersas en dinámicas de poder que 
les son propias. También, necesitan diseñarse, des-
plegarse y orientarse bajo lógicas de relacionamiento 
coherentes con la misma construcción de paz, y así fa-
cilitar la navegación de dichas relaciones.

En este capítulo presentamos una experiencia de eva-
luación participativa de una iniciativa de construcción 
de paz desarrollada en Colombia. El objeto de la eva-
luación es un piloto que compara la implementación 
de una Investigación-Acción-Sistémica (IAS) con la de un 
proceso de desarrollo de capacidades, realizado en el 
departamento de Cauca, Colombia, con tres Consejos 
Territoriales de Paz, Reconciliación y Convivencia. 
La Investigación-Acción-Sistémica en sí misma es un 
proceso de generación de conocimiento y aprendizajes 
colectivos, por lo que su evaluación termina por con-
figurarse como un proceso de aprendizaje evaluativo 
dentro de otro proceso de aprendizaje/acción colectivo. 

La evaluación fue un proceso participativo centrado 
en el aprendizaje, con un diseño iterativo que incluyó 
componentes adaptados del abordaje de sistematiza-
ción de experiencias y de la cosecha de alcances, y que 
si bien inició orientado desde teorías y curiosidades de 
actores externos y literatura de paz (teniendo así, en 
un principio, un abordaje acorde a la evaluación basa-
da en la teoría), se fue orientando hacia convertirse en 
un proceso de evaluación transformadora. 

Esperamos, además de señalar momentos clave de la 
evaluación participativa, resaltar los aprendizajes de 
la misma a la luz del uso del Marco de Rigor Inclusivo1, 

1 Abordaje conceptual repensado de manera colaborativa por un 
grupo de evaluadores, practicantes e investigadores que trabaja-
mos en el campo de la construcción de paz. Adapta la propuesta de 
Robert Chambers (2015), que revisia el concepto de rigor, a partir 
de nuestras prácticas con comunidades locales en contextos de 
conflicto armado (Mali, el sur de Sudán, Colombia, Myanmar y la 
República Centroafricana). Se puede leer más en https://www.
participatorymethods.org/methodology/inclusive-rigour/ .

https://www.participatorymethods.org/methodology/inclusive-rigour/
https://www.participatorymethods.org/methodology/inclusive-rigour/
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y así, de paso, invitar a más personas del contexto de 
Latinoamérica y el Caribe a unirse a la conversación co-
laborativa en la que nos mantenemos en el grupo, hoy 
llamado Co-Lab de Rigor Inclusivo2. Consideramos 
que nuestro contexto latinoamericano es un terreno 
fértil y crucial para la continua adaptación del mismo, 
así como creemos que el propio marco tiene el poten-
cial de contribuir a la promoción de una cultura de eva-
luación con la participación en el centro, no solo por el 
valor ético/político/práctico, sino también por su lugar 
central bajo una comprensión ampliada del rigor.

Breve contexto de paz  
y de participación en Colombia

Colombia tiene una historia de conflicto armado interno 
cuyo inicio se ubica usualmente en la década de 1960 con 
el surgimiento de las Fuerzas Armadas Revolucionarias 
de Colombia (FARC), pero que comprensivamente puede 
rastrearse hasta los primeros años de fundación nacional 
(Sánchez, 2007 y LeGrand, 2016). La firma y ratificación 
del Acuerdo final para la terminación del conflicto y la 
construcción de una paz estable y duradera entre el go-
bierno colombiano y las FARC en 2016 constituyó un hito 

2 Allí buscamos empujar los límites de lo que significa el rigor en situacio-
nes complejas, en consecuencia, cuando usamos la palabra evaluación 
lo hacemos en un sentido amplio, entendiéndola como un proceso de 
construcción de conocimiento científico cuyo foco está en aprender/ex-
plicar cómo sucede el cambio, esto es, como una investigación embebida 
y desarrollada en un proceso que se quiere comprender en términos de 
inferencias multicausales (Co-Lab de Rigor Inclusivo, 2023).

para la historia del país, así como para la historia de la 
resolución negociada a conflictos armados en el mundo. 

Dicho Acuerdo concibe la paz de manera positiva, como 
la consolidación de formas de relacionamiento entre 
personas, grupos y entidades en donde la participa-
ción ciudadana es requisito fundamental, no solo en 
procesos de consulta y planeación, sino también en la 
ejecución y seguimiento de los mismos. En coherencia, 
Colombia ha hecho una apuesta de construcción de paz 
que otorga un papel importante a la participación y la 
inclusión, por lo que, para lograr el necesario cambio en 
las lógicas de relacionamiento entre diversos actores se 
han promovido, ajustado y reposicionado numerosos 
mecanismos e instancias de participación ciudadana3.

Una de las instancias renovadas fueron los Consejos 
Territoriales de Paz, Reconciliación y Convivencia (Con-
sejos de Paz). Estos espacios formales de participación 
ciudadana fueron el foco de la iniciativa cuya evaluación 
compartimos en este documento. Por ello, conviene sa-
ber que los Consejos de Paz, si bien existen en el país 
desde 1998, sólo hasta 2017 (en el marco del Acuerdo de 
2016) fueron respaldados por directivas presidenciales 
y en ese momento se les encargó a los alcaldes y gober-

3 Muestra de esta tradición en Colombi son las más de 30 instancias, espa-
cios de diálogo y mecanismos formales de participación que existen por 
mandato a nivel municipal (Velásquez y González, 2003), así como el ya 
mencionado proceso y documento del Acuerdo de paz entre el gobierno 
colombiano y las FARC-EP, que contempla la promoción de alrededor de 
67 ejercicios específicos de participación ciudadana para vincularla a la 
gestión del gobierno (Guarín et al., 2017:8-9). Estos ejercicios incluyen 
espacios de participación más formales entre la institucionalidad y la 
ciudadanía, espacios con las autoridades públicas para establecer una 
interacción directa con la ciudadanía, espacios para la elaboración, im-
plementación y seguimiento de los planes del acuerdo de paz, y finalmente 
espacios de velar por la transparencia por medio de la ciudadanía.
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nadores crearlos, promoverlos y reservar recursos para 
su funcionamiento, de modo que pudieran cumplir con 
su propósito: propender por el logro y mantenimiento de 
la paz, y facilitar la colaboración armónica de las entida-
des y órganos del Estado, [...] en orden a alcanzar relacio-
nes sociales que aseguren una paz integral permanente 
(Decreto Ley Nº 885 de 2017). 

Es igualmente importante resaltar que, junto con el dis-
curso y las acciones pro participación bien arraigadas en 
Colombia, coexisten, en tensión, la falta de eficacia de los 
espacios de participación existentes; lo que ha llevado a 
un desgaste de los liderazgos sociales y de los movimien-
tos civiles, e incluso a la indiferencia del grueso de ciuda-
danos frente a las posibilidades de incidencia o involu-
cramiento para el cambio, en tanto que dichos procesos 
de participación resultan ser más formales que trans-
formadores (Tovar, 2019). Los Consejos de Paz, en tanto 
instancias formales de participación, no han escapado a 
esta realidad, y a nivel municipal, la vasta mayoría de es-
tos se encuentran desempeñando un rol secundario en 
la construcción de paz territorial, sin financiación para su 
funcionamiento y a merced de las voluntades de los go-
biernos locales de turno y/o de la presencia de apoyo de 
cooperación internacional (Pares, 2023). 

La iniciativa a evaluar: Co-Inspira

Ante este panorama, dos organismos nacionales gu-
bernamentales: la Oficina del Alto Comisionado para 
la Paz (instancia responsable del acompañamiento y 

fortalecimiento a los Consejos) y la Agencia de Reno-
vación del Territorio (responsable de facilitar la im-
plementación de los Planes de Desarrollo Territorial) 
buscaron trabajar juntos alrededor del fortalecimien-
to de los Consejos Territoriales de Paz, Reconciliación 
y Convivencia para cumplir con su misión en el marco 
de la implementación del Acuerdo, con el apoyo de 
cooperación internacional (Management Systems In-
ternational, quien era el administrador de USAID). 

A su vez, Adapt Peacebuilding, una organización sin 
fines de lucro que trabajaba en el país desde hacía más 
de 5 años con metodologías sistémicas, propuso, para 
lograr el propósito común de los organismos naciona-
les, un proyecto piloto para trabajar con los Consejos 
de Paz y comparar dos metodologías: una con enfoque 
de desarrollo de capacidades (de diálogo y planea-
ción) y otra, nueva en Colombia: una IAS (una forma 
de Investigación Acción Participativa, o IAP) (Burns, 
2007)4. Humanity United, una organización privada 
sin fines de lucro, cofinanció el proceso haciendo po-
sible su componente de aprendizaje. Bautizado por 
sus participantes como Co-Inspira, el piloto se llevó a 
cabo en dos fases, una por cada metodología. 

La primera fase se desarrolló en tres Consejos de Paz, 
correspondientes a los municipios de Tumaco en el de-
partamento Nariño, Cáceres en Antioquia y El Tambo en 
Cauca, y consistió en la implementación de un abordaje 

4 El componente de IAS de este proyecto, una vez terminada la fase 
del piloto, continuó en el Municipio focalizado y se amplió a tra-
bajar con Consejeros de 12 municipios más del mismo departa-
mento: Cauca. Esta fase posterior del proyecto no se aborda en el 
presente documento; aún se encuentra en implementación y su 
evaluación así mismo está en curso. 
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metodológico de fortalecimiento de capacidades desde 
un enfoque más tradicional: formación en diálogo y ta-
lleres de acompañamiento para la coconstrucción parti-
cipativa de planes de acción de los Consejos. 

La segunda consistió en la continuación del trabajo en 
sólo uno de los tres Consejos de Paz, El Tambo, donde 
se implementó un proceso bajo la metodología de IAS. 
La IAS, entonces, es una metodología que a partir de 
las historias de vida de la o las comunidades a las que 
pertenecen los co-investigadores, genera compren-
siones multicausales de las dinámicas existentes en 
el sistema que se quiere transformar, y desde allí ellas 
mismas cocrean planes de acción que se desarrollan 
en ciclos iterados de acción-aprendizaje (Burns, 2007; 
Burns, Howard y Ospina 2021; Gray y Burns, 2021). Esta 
fue la primera implementación de la metodología en Co-
lombia y la tercera en el contexto de la construcción de 
paz global (Gray and Burns, 2021; Hicks et al., 2024). 

Si bien el piloto dio paso a la continuación de una ini-
ciativa que aún hoy se encuentra en implementación, 
en el presente texto sólo abordaremos la experiencia 
de evaluación del piloto (con sus dos fases). 

La evaluación, entonces, debe comprenderse como 
un proceso comparado de dos abordajes diferentes de 
construcción de paz, alrededor de los Consejos de Paz, y 
tener presente que uno de ellos: la IAS, es en sí misma un 
proceso participativo y de generación de conocimiento 
colectivo local, liderado por las personas participantes 
(quienes son llamadas coinvestigadoras). 

En el caso particular de Co-Inspira, todas las personas 
convocadas a la fase 1 hacían parte de los Consejos de 

Paz de los tres municipios, pero cuando se explicó en El 
Tambo el abordaje IAS, una de las primeras decisiones 
de la planeación participativa fue el acuerdo de que el 
espacio sería abierto, es decir, que las personas coinves-
tigadoras podían invitar a quienes quisieran, y si alguien 
quería participar, podría hacerlo sólo con la salvedad 
de llegar a aportar sobre los avances y no a reiniciar o 
destruir lo alcanzado. También se acordó que el conoci-
miento generado sería de libre acceso y uso, siempre y 
cuando se pudiera compartir de un modo que no pusie-
ra en riesgo a las personas involucradas. 

La IAS partió de una pregunta genuina de las perso-
nas coinvestigadoras: ¿cómo se construye paz en su 
territorio? Para responderla, ellas mismas recogieron 
historias de vida de personas de la comunidad (con 
los roles más variados posibles) y las analizaron para 
generar bucles multicausales, que al conectarse, gene-
raron un mapa en el que emergen los patrones rela-
cionales del funcionamiento del sistema sobre el que 
se hizo la pregunta (el sistema de construcción de paz 
en el territorio). En la Figura 1 se puede ver el mapa 
que generaron quienes fueron coinvestigadores en el 
Tambo, y en la Figura 2 se puede observar, a manera 
de ejemplo, una de las dinámicas mapeadas. 

Una vez que las personas coinvestigadoras conecta-
ron las dinámicas circulares (bucles) y crearon el mapa 
que daba cuenta de qué construía o inhibía la paz en 
su territorio, lo analizaron en clave de oportunidades 
de cambio y de dinámicas congeladas, y priorizaron 
las oportunidades más pertinentes para ellas, en fun-
ción de criterios que ellas mismas eligieron, alrededor 
de su pregunta inicial. 
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Figura 1.  
Mapa Completo ¿Cómo se construye paz en nuestro municipio?  
(Co-Inspira, 2021)
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Figura 2. Dinámica “Defensa exitosa del Agua” (Co-Inspira, 2021)
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Posteriormente, a partir del conocimiento colectivo 
generado, las personas coinvestigadoras se organiza-
ron en círculos de investigación/acción alrededor de 
algunas de las oportunidades identificadas y crearon 
teorías de cambio para desarrollar acciones en pos de 
la transformación elegida por cada grupo. Así, dieron 
inicio a ciclos de Acción/Aprendizaje que incluían deci-
siones presupuestales y momentos de adaptación de 
sus teorías de cambio periódicos. 

La fase 2 del piloto dio lugar a tres círculos de acción/
aprendizaje, que desarrollan acciones orientadas por 
teorías de cambio que crearon a partir de los mapas y 
que adaptan a partir de la práctica. Específicamente, 
los grupos se enfocan en la protección del agua y el 
medioambiente, el empoderamiento de las mujeres y 
la promoción del liderazgo juvenil. 

El proceso de evaluación

La evaluación del piloto buscó responder a cómo y en 
qué medida el uso de la IAS en el marco de los Conse-
jos de Paz municipales contribuía a crear agencia co-
lectiva y relacional con la posibilidad de transformar 
las relaciones de poder en el territorio. Esto a partir de 
la comparación de los dos abordajes; a la vez, la eva-
luación debía, de un modo más amplio, recoger leccio-
nes aprendidas a partir de trabajo con los Consejos de 
Paz, con miras a su fortalecimiento. 

En consecuencia, la evaluación con foco en aprendiza-
je se configuró como un oxímoron de dos necesidades 
de uso: una, informada desde la literatura (con una 
teoría explícita) que buscaba aprender sobre los alcan-
ces y limitaciones de la metodología IAS respecto de 
otras más comunes; y otra, sin un fundamento teórico 
explícito con el ánimo de aprender de la experiencia 
local. Ambas, convergieron en la pregunta sobre cómo 
se contribuye de manera más efectiva a la construc-
ción de paz desde la base, y dejando en ambos casos 
explícito que lo que se considerara efectivo debería ser 
definido por la comunidad. 

Así pues, la evaluación consistió en tres grandes acti-
vidades: una línea base, una sistematización de expe-
riencias y una versión adaptada de la cosecha de alcan-
ces. A continuación, mostramos una línea de tiempo 
para facilitar la ubicación temporal del proceso. 
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Figura 3. Línea de Tiempo Co-Inspira

Perspectivas y primeras preguntas

La propuesta del componente de evaluación del pilo-
to fue hecha antes del inicio de su implementación, 
ya que la realización del mismo fue posible gracias al 
interés compartido por aprender sobre metodologías 
y abordajes de construcción de paz en el marco de la 
implementación del Acuerdo, que tenían tanto las dos 
agencias gubernamentales nacionales, como el dise-
ñador/implementador (Adapt Peacebuilding), y el se-
gundo financiador (Humanity United). 

Los intereses de aprendizaje de Adapt Peacebuilding 
y Humanity United se centraron en las iniciativas de 
paz en el contexto de la implementación del Acuerdo, 
así como en las diferencias entre los enfoques meto-
dológicos IAS y fortalecimiento de capacidades). Estos 
dieron lugar a las hipótesis iniciales de la evaluación, 
fundamentadas en literatura especializada en cons-
trucción de paz y orientadas alrededor de dos concep-
tos clave: 

 ◉ el tejido, establecimiento y valor de las relaciones, 
informados principalmente por el trabajo de J.P. 
Lederach, y 
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 ◉ el poder y la agencia, discutidos principalmente por 
R. McGinty, R. McGee y S. Lukes.

En coherencia con estos intereses, se propusieron de 
antemano unos caminos causales a poner a prueba 
en el proyecto de acuerdo a los dos abordajes meto-
dológicos y se diseñó un proceso de evaluación que 
permitiera, a la vez, revisar y ajustar las hipótesis de 
cambio mientras que se evaluaban, visibilizaban y en-
tendían los resultados. Los caminos causales partían 
de la revisión conceptual de literatura sociológica y de 
paz relevante así como de la experiencia previa de im-
plementación de procesos de IAS en Myanmar (Gray y 
Burns, 2021)5. 

5 Estas rutas causales teorizaban cómo las metodologías de construcción 
de paz influían en la agencia colectiva y en las relaciones entre perso-
nas y organizaciones que trabajan en la paz, tales como concientización 
y movilización social (Curle, 1971), estrategias de poder e instituciona-
lización de espacios favorables (VeneKlasen y Miller, 2002), el potencial 
para aprender y adaptarse (de Coning, 2018), la integración vertical entre 
ciudadanía y Estado (McCandless, 2015) y los efectos de la violencia y la 
intimidación como limitantes de la acción (Pearce, 2007). 

Hipótesis causales iniciales
- Bajo condiciones favorables para la participación, el diálogo 

y el acompañamiento apoyarán la institucionalización de 
los Consejos de Paz Municipales y contribuirán al logro de 
resultados propios de la paz cotidiana y a la implementación 
del Acuerdo de Paz.

- El poder invisible y el poder oculto minarán las condiciones 
favorables para la participación que se requieren para la 
institucionalización de los Consejos Municipales de Paz 
y contribuir a la implementación del Acuerdo y a la paz 
cotidiana.

- Ante la ausencia de paz cotidiana y de la implementación del 
Acuerdo, los ciudadanos reclamarán espacios para lograr los 
cambios sociopolíticos deseados.

- La IAS contribuirá a ampliar el poder entre los participantes 
del proyecto, lo que apoyará las condiciones favorables 
de participación necesarias para la institucionalización de 
los Consejos de paz y contribuirá a la paz cotidiana ya la 
implementación del Acuerdo.

- La IAS apoyará la integración sistémica de los actores de 
construcción de paz, lo que llevará a condiciones favorables 
de participación necesarias para la institucionalización de 
los Consejos de Paz, así contribuirá a la implementación del 
Acuerdo y a la paz cotidiana.

En paralelo, las organizaciones del gobierno y el otro 
financiador estaban interesados en sistematizar las 
experiencias para aprender sobre el fortalecimiento 
de capacidades de los Consejos de Paz y el rol que el 
diálogo podía tener en dicho fortalecimiento. Estos 
intereses llevaron a incorporar en la propuesta un di-
seño de sistematización de experiencias, para la iden-
tificación de lecciones aprendidas y recomendaciones 
para el trabajo con los tres Consejos de Paz, que tenía 
a las personas facilitadoras locales (de los procesos de 
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diálogo, planeación y del IAS) como protagonistas de 
la metarreflexión y del análisis que daría sentido a las 
experiencias vividas en la implementación (y que se 
nutriría también de las acciones del proceso de eva-
luación cuyo foco estaba orientado por las preguntas 
de naturaleza más teórica o metodológica). 

La sistematización recogió información de seguimien-
to (monitoreo) y propuso momentos de reflexión para 
generar lecciones aprendidas sobre el proceso en cla-
ve de retos, soluciones y recomendaciones para el tra-
bajo con los Consejos. 

Teoría de Cambio inicial, que guió el foco 
de aprendizaje de la sistematización

Si desarrollamos en los Consejos capacidades de diálogo, 
planeación y relacionamiento, entonces se impulsarán y/o 
mejorarán sus agendas (se fortalecerán). 

En otras palabras, el diseño inicial del piloto propues-
to por Adapt Peacebuilding incluyó un componente de 
evaluación/sistematización que respondía a los intere-
ses de aprendizaje de las partes involucradas externas, 
siguiendo, al menos al principio, el modo vertical en el 
que se diseña la evaluación usualmente, mas no desde 
la lógica de la participación para la transformación. 

Roles y adaptaciones

Al inicio del proceso de evaluación, el equipo evalua-
dor estuvo conformado por: 

 ◉ una persona coordinadora, que a su vez tenía el rol 
de coordinar el piloto; 

 ◉ una persona asesora externa al territorio (que ha-
cía parte de Adapt) y 

 ◉ una persona líder de la sistematización, que no ha-
cía parte del equipo implementador y que además 
participó en el diseño de la evaluación, fue respon-
sable de los instrumentos de monitoreo y de la sis-
tematización, facilitó los espacios de conversación/
reflexivos de la misma y apoyó el diligenciamiento 
de encuestas y entrevistas semiestructuradas, que 
constituyeron la línea base del proceso. 

Esta persona líder de la sistematización guió el análisis 
que estuvo más enfocado en responder a los intereses 
de lecciones aprendidas alrededor de trabajo con los 
Consejos de Paz y apoyó la redacción de los primeros 
documentos de hallazgos y recomendaciones que se 
hicieron a partir de la sistematización. Esta persona 
independiente de la Implementación/facilitación de 
los espacios de la iniciativa, involucró al equipo local 
y nacional en los espacios de generación de informa-
ción y análisis/reflexivo de la sistematización. Adicio-
nalmente, esta persona permitió una perspectiva fres-
ca sobre las experiencias cotidianas reportadas por el 
equipo en territorio. 
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El equipo local de facilitación cofacilitó también los 
espacios de la evaluación que se desarrollaron con las 
personas co-investigadoras y acompañaron el proceso 
de redacción de los primeros documentos de hallaz-
gos y recomendaciones. Este equipo fue formado tan-
to en la metodología IAS como en los principios gene-
rales de la evaluación que se desarrolló y en el uso de 
los instrumentos. 

Las personas coinvestigadoras (participantes locales 
líderes y consejeros/as) tuvieron un rol protagónico en 
la planeación participativa de la fase 1, por lo que se 
abrieron espacios para definieran en qué formarse y 
cómo, tomaran decisiones operativas de diversa índole, 
definieran las agendas, los invitados, la frecuencia, etc. 
Asimismo, tuvieron un rol protagónico en la fase 2 de 
IAS, en la que fueron investigadores/as comunitarios/
as, y como tales definieron colectivamente la pregun-
ta de investigación, los límites y alcances del proceso, 
hicieron el análisis (del mapa), lideraron el diseño, eje-
cución y aprendizaje de las acciones de los círculos de 
investigación/acción, entre otras. Todos estos roles re-
quirieron de estas personas: la puesta en práctica de su 
curiosidad, el desarrollo de conversaciones horizonta-
les, y la formación (aprender haciendo) de habilidades 
para la generación de historias de vida, entre otras. 

En parte, por este rol activo que las personas coinvesti-
gadoras, tuvieron en la iniciativa misma, resultaba re-
tador añadir otra capa de trabajo y pedirles/ofrecerles 
un rol de liderazgo en la evaluación desde el momento 
de su diseño. Es decir, haberles invitado a tomar un rol 
activo desde el diseño de la evaluación habría satura-
do su tiempo, que ya estaba dedicado a las activida-

des de la iniciativa. Además, habría sido confuso, en 
tanto que las personas locales ya habían generado y 
abordado preguntas sobre sus intereses de aprendiza-
je respecto al abordaje tradicional de capacidades, al 
mapeo y a los círculos de investigación/acción, por lo 
que añadir otra solicitud respecto al diseño y pregun-
tas para la evaluación podría haber sido abrumador o 
incluso verse como redundante. 

Así es cómo la evaluación de esta iniciativa, dada la 
metodología de IAS, suponía, además de los retos 
usuales de los procesos de construcción de paz (cómo 
superar el enfoque de lógica lineal; cómo incluir todas 
las diferentes perspectivas, o cómo medir resultados 
predefinidos en procesos o contextos complejos) el 
desafío de llevar a la práctica una evaluación partici-
pativa, con foco en aprendizaje, sobre un proceso que 
en sí mismo era uno de construcción de conocimiento 
transformador. Una especie de metaevaluación. 

Finalmente, quienes fueron personas coinvestigado-
ras, así como otras personas de la comunidad que no 
participaban en el proceso directamente pero hacían 
parte del territorio, hicieron parte de los espacios de 
la evaluación que sirvieron de manera iterativa para la 
comprensión y ajuste de las hipótesis causales. En es-
tos espacios se dedicó tiempo a presentar la evaluación 
y a facilitar la comprensión colaborativa de la misma en 
conversaciones críticas y reflexivas, en las que fue posi-
ble cuestionar hipótesis, revisar incluso aquellas implí-
citas bajo las que habían sido creados los Consejos de 
Paz en el marco del Acuerdo, o las que soportaban las 
propuestas del diseño de actividades del piloto. 



274 Evaluación, democracia y transformación
Experiencias de evaluación participativa en América Latina

Las personas coinvestigadoras participaron también 
de momentos de análisis de los resultados que ellas 
mismas habían identificado; no obstante, sólo aque-
llas que pertenecían al proceso IAS también tuvieron 
un rol activo en la redacción de los primeros docu-
mentos de hallazgos y recomendaciones. Esto, princi-
palmente a causa de los tiempos de la iniciativa, que 
terminaban primero en los municipios sin IAS, como 
se ve en la línea de tiempo. Esta condición no implicó, 
sin embargo, que las personas coinvestigadoras de los 
tres municipios, no tuvieran un acompañamiento al-
rededor del uso de los aprendizajes, pues en los tres 
casos se desarrollaron espacios específicos para defi-
nir su utilidad de cara a las acciones por venir de los 
Consejos de Paz y del proceso de IAS, según cada caso. 

Bricolage, implementación y adaptaciones

Fue necesario navegar las tensiones de las distintas teo-
rías de cambio para lograr articularlas en pos de asegu-
rar la inclusión significativa de las personas participan-
tes, de manera que el poder fuese redistribuido y así 
generar un sistema de evaluación que funcionara desde 
abajo hacia arriba y también entre niveles horizontales. 

El diseño de la evaluación incorporó, entonces, in-
formación generada a manera de línea base, que fue 
recogida a partir de un formulario y de entrevistas se-
miestructuradas al inicio del proyecto y que permitían 
comprender las percepciones sobre los tres Consejos 
de Paz por parte de actores municipales externos, per-
sonas Consejeras municipales (que participarían y no 

participarían en el proceso) y de personas del gobier-
no nacional cuya misión estaba relacionada con los 
mismos. Para el diseño de estos instrumentos iniciales 
se partió de las hipótesis causales informadas inicial-
mente por las teorías ya mencionadas. 

Durante la implementación del piloto hicieron bitáco-
ras con memorias de las actividades por parte de las 
personas facilitadoras, así como espacios reflexivos 
guiados por instrumentos de la sistematización. 

Finalmente, para responder a las preguntas relaciona-
das con las hipótesis causales se desarrolló una versión 
ligera de una cosecha de alcances. Para tener un diseño 
adecuado al contexto, se hizo un bricolage6 que impli-
có la adaptación iterativa de métodos e instrumentos 
tales como entrevistas semiestructuradas, encuestas, 
formatos de sistematización de reflexión conjunta e in-
dividual, formatos de observación, ejercicios de identi-
ficación de alcances, asignación de significancia y con-
tribución, y ejercicios de rastreo causal hacia atrás, todo 
en el marco de las lógicas de la sistematización y de la 
cosecha de alcances, lo que permitió conciliar las dife-
rencias entre intereses de aprendizaje distintos. 

Este bricolage también facilitó que el proceso de eva-
luación se mantuviera abierto a las adaptaciones ya 
mencionadas y que respondiera los diferentes focos 
de interés, que si bien eran convergentes no eran igua-
les. Así, se buscó responder metodológicamente, des-

6 Se trata de la combinación y/o adaptación iterativa, en el dise-
ño, de diversos métodos o partes de métodos para maximizar los 
puntos fuertes relativos y reforzar los puntos débiles de diferentes 
métodos para su aplicación en una evaluación cualitativa (Aston y 
Apgar, 2022).
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de el bricolage, a la pregunta: ¿cómo y en qué medida 
el uso de la IAS con los consejeros locales contribuía a 
crear agencia colectiva y relacional con la posibilidad 
de transformar las relaciones de poder en el territorio?, 
y a la vez, a recoger lecciones aprendidas durante la 
implementación de la iniciativa para el trabajo con los 
Consejos de Paz, con miras a su fortalecimiento. 

Durante la implementación se mantuvieron espacios 
específicos en los que el equipo evaluador revisaba 
las hipótesis causales y las iba ajustando. Esta antici-
pación o disposición a mantenerse en un proceso de 
diseño emergente, en parte fue facilitada por los su-
puestos desde los que se había diseñado el proyecto 
en un inicio: una postura reconocedora de la comple-
jidad de la construcción de paz, así como de la nece-
sidad de un abordaje sistémico en consecuencia. Las 
características de la iniciativa en sí misma invitaban 
al componente de evaluación a un diseño reflexivo: 
que asumiera que no sería posible definir de antema-
no los resultados del proceso ya que serían las perso-
nas participantes quienes cocrearían su norte, marco 
conceptual y orientarían en coherencia las acciones. A 
continuación, explicamos de manera concreta cómo 
sucedió esa adaptación metodológica. 

La adaptación de las hipótesis iniciales de manera 
iterativa se dio desde el inicio del piloto, cuando sólo 
se estaba implementando la metodología de fortale-
cimiento de capacidades de diálogo, ya que se había 
asumido que los participantes de los gobiernos loca-
les se involucrarían en las actividades en calidad de 

Consejeros/as. No obstante, después de las sesiones 
de inicio y planeación participativa, las personas fun-
cionarias y representantes institucionales dejaron de 
participar como iguales y asumieron roles distintos: 
en algunos casos se ausentaron, en otros asistieron sin 
opinar, o en otros incluso buscaron controlar la agen-
da o las decisiones. 

En una de las sesiones reflexivas de la sistematización, 
junto con el análisis de la línea base y el monitoreo de 
la participación, se hizo evidente que la hipótesis de 
que la IAS apoyaría la integración sistémica de los ac-
tores de construcción de paz, y que esto llevaría a con-
diciones favorables de participación necesarias para 
la institucionalización de los Consejos de Paz, no iba a 
poder probarse, pues no se estaba dando la integra-
ción en el nivel más incipiente, en los espacios que se 
habían previsto. 

Con esta situación identificada se procedió a revisar el 
supuesto de que la metodología de IAS en El Tambo 
contribuiría a la reconfiguración relacional de las di-
námicas de poder. Entonces se plantearon cuatro pre-
guntas de investigación que integraban y focalizaban 
mejor el interés de aprendizaje y hacían explícito el rol 
de las dinámicas de poder en el proceso: 

 ◉ ¿Cómo surgen las relaciones verticales en el trabajo 
de las iniciativas de paz?

 ◉ ¿Cómo aparecen las dinámicas de poder en las rela-
ciones entre instituciones, ciudadanos, comunida-
des, elites, etc.?
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 ◉ ¿Qué poder necesita ser transformado y cómo cam-
bia? (poder invisible, oculto, visible, saber, violen-
cia/intimidación, gubernamental, poder entre y 
poder con)?

 ◉ ¿Cuáles son las características de los espacios 
de construcción de paz que son genuinamente 
transformadores?

Posteriormente, estas preguntas empezaron a respon-
derse con la exploración de caminos causales que re-
emplazaron, al final del piloto, las hipótesis causales 
iniciales, y permitieron replantear el lugar de la institu-
cionalización y la integración tal y como estaban pen-
sados al inicio, por una aproximación que terminó por 
configurarse de este modo: 

Figura 3. Imagen de presentación interna del proyecto (Gray y Báez-Silva, 2022)
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En este momento de reflexión el diseño del proceso 
de evaluación se fue refinando. Inicialmente se ha-
bía propuesto solamente la metodología de Cosecha 
de alcances, con una versión adaptada, más ligera 
que la completa de manual, pero al traer a la mano la 
discusión sobre relacionamiento horizontal de quie-
nes eran coinvestigadores, recurrimos a un bricolage 
metodológico que nos permitiera compartir y revisar 
con ellas las hipótesis iniciales. Estas hipótesis no se 
habían concretado en el diseño inicial, pero sí habían 
dado una cierta orientación a las acciones y al equipo 
evaluador. 

Con la decisión de facilitar un espacio colectivo para la 
presentación, comprensión y exploración de las hipó-
tesis principales buscamos ser a la vez transparentes y 
responsables metodológicamente. Éramos conscien-
tes del riesgo de limitar la visión plural del proceso al 
traer a la mano antes del mapeo de alcances las teo-
rías iniciales. A la vez, queríamos invitar a las perso-
nas coinvestigadoras a un espacio de evaluación más 
horizontal, en el que no hubiera hipótesis ocultas, sino 
ponerlas a la mano para que ellas pudieran reconocer 
esas teorías: no como verdades sobre el deber ser del 
proyecto, sino como expectativas y supuestos de algu-
nos actores que lo habían hecho posible. Es decir, que-
ríamos usar las hipótesis como objetos de aprendizaje 
para todxs (para explorar, probar, ajustar y rebatir). 

Por esta razón, diseñamos, en el momento final del 
piloto, un espacio de aprendizaje lo más horizontal 
posible, en el que si bien presentamos las principales 
hipótesis causales de la iniciativa a evaluar, lo hicimos 

abriendo un espacio de diálogo horizontal. En este es-
pacio conversamos sobre los supuestos del proceso y 
nos remitimos incluso a las teorías desde las cuales se 
crea, con una ley, una instancia tal como los Consejos 
de Paz, en el marco del Acuerdo (2016). Generamos así 
junto con las personas coinvestigadoras, un espacio 
de diálogo alrededor de la construcción de paz global, 
en su territorio, en sus historias de vida y en su cotidia-
nidad (que incluye el rol de Consejeros). 

Hacer explícitos los supuestos y el ejercicio mismo de 
diálogo sobre éstos permitió que las personas partici-
pantes se situaran frente a las teorías de construcción 
de paz y reflexionaran críticamente sobre ellas. Después 
esta exploración de las hipótesis principales, facilitamos 
un espacio para proponer y entender los alcances del 
piloto identificados por las personas coinvestigadoras. 
Estos resultados se recogieron por escrito, se revisaron, 
priorizaron y finalmente se calificó su significancia, res-
pecto a la construcción de paz territorial.

Sobre los alcances identificados en este proceso se fa-
cilitó un ejercicio de rastreo causal para explicar hacia 
atrás, qué acciones, condiciones y/o situaciones ha-
bían hecho posible el alcance. Finalmente, las perso-
nas coinvestigadoras puntuaron el grado de contribu-
ción que el proyecto había tenido sobre la ocurrencia 
de cada uno de los alcances identificados, y se abrió 
un nuevo espacio de diálogo para explorar las puntua-
ciones de manera colaborativa: quienes facilitamos 
no teníamos el monopolio de las preguntas, sino que 
entre pares iban construyendo sentido, contrastando 
perspectivas e indagando. 
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Las personas coinvestigadoras, entonces, reflexionaron 
acerca de las teorías mismas sobre las que se había fun-
dado, por ejemplo la creación de los Consejos de Paz 
(una hipótesis anterior al proyecto mismo, pero directa-
mente relacionada con la hipótesis sobre instituciona-
lización), así como sobre otras dinámicas de poder, lo 
que dio lugar a momentos de ampliación de su enten-
dimiento sobre su contexto local y las conexiones na-
cionales y globales. En estas conversaciones reflexivas 
propusieron sus propias lecturas sobre su lugar (como 
líderes, como ciudadanas y como consejeras de paz) en 
el contexto más amplio. Fueron críticas frente a las hi-
pótesis y se dieron cuenta de su poder y rol para la gene-
ración de cambios. Por ejemplo, comprendieron lo que 
habían hecho para posibilitar un relacionamiento dife-
rente entre el Consejo de Paz y la alcaldía ahora asistía 
a las reuniones de inicio a fin, que estaba en ellas sin 
consultar su celular o levantarse, que hacía preguntas, 
que asignaba tareas puntuales a personas de su equi-
po referentes a lo propuesto por el Consejo de Paz y/o 
mencionó explícitamente en una reunión que ahora sí 
había entendido qué querían hacer como Consejo y que 
ya veía un camino claro y podía imaginar acciones con-
cretas para apoyarlos. 

La oportunidad de aprender sobre el porqué y para qué 
detrás del componente de evaluación facilitó la com-
prensión de la iniciativa misma de la que hacían parte 
(sobretodo del abordaje IAS) y generó un espacio de 
confianza que facilitó la identificación de cambios sig-
nificativos de muy diversa índole, sobretodo de nivel 
personal, probablemente al ver valorada su voz y pers-
pectiva en el marco de toda la iniciativa. Algunas perso-

nas coinvestigadoras, consejeros/as de paz, lo mencio-
naron y quedó registrado así de manera explícita. 

Ahora bien, a medida que se ha ido consolidando un 
proceso de IAS posterior al primer ciclo del piloto, las 
teorías de cambio de los círculos de acción/aprendizaje 
(que surgieron a partir del conocimiento colectivo local 
y con sustento en las historias de vida), han evolucio-
nado de acuerdo a su propia lógica y ritmo, y en algu-
nos casos, se han alejado de las hipótesis iniciales del 
diseño de la iniciativa e incluso de algunas de las que 
justifican el desarrollo de una metodología como IAS en 
el marco de la construcción de paz. 

Esta autonomía propia de los abordajes de la IAS ha 
complejizado el reto del proceso de evaluación. No 
sólo porque debe articular las diferentes dimensiones 
de aprendizaje de la iniciativa, que en ocasiones son 
disjuntas (por ejemplo, las de las teorías de cambio de 
los círculos respecto a las del proyecto,) sino que aho-
ra tiene el reto de navegar las tensiones entre ellas, a 
medida que se alejan del marco inicial de interés com-
partido. Específicamente, algunos círculos, a partir del 
conocimiento local coconstruido, han optado por no 
incluir acciones orientadas a la institucionalización y el 
rol mismo del Consejo de Paz ha cambiado a lo largo 
del tiempo; mientras que en la iniciativa, el financiador 
y el equipo externo al territorio de la fundación imple-
mentadora, este proceso, al igual que el rol del Consejo, 
sigue siendo siguen siendo aspectos de central interés y 
valor para la justificación la metodología usada. 

Ante estas tensiones, la adaptación iterativa del pro-
ceso de evaluación busca responder de un modo que 
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no sólo posibilite aprendizajes y adaptaciones (usos) 
en las diferentes dimensiones de la iniciativa, sino que 
estos conversen y se enriquezcan. De lo contrario, se 
mantendría la brecha de las comprensiones sobre la 
iniciativa misma por parte del equipo implementador 
local y las personas coinvestigadoras, por un lado, y 
del equipo externo implementador y el financiador 
por otro. En consecuencia, las adaptaciones hacia el 
involucramiento más horizontal de quienes son coin-
vestigadores/as y facilitadores/as locales en el diseño 
de la evaluación, así como los espacios reflexivos so-
bre expectativas e intereses explícitos de las partes, 
han sido formas de responder a este reto, que además, 
ha permitido hacer ajustes en el desarrollo de la inicia-
tiva misma, sobretodo, al nivel de las comunicaciones. 

Es de mencionar que en este proceso también se hizo 
manifiesto el valor y potencial del entorno habilitan-
te, es decir, cómo las diferentes personas involucradas 
(financiadoras, consejeras, equipo implementador, y 
comunidad) interactúan respecto a la dimensión de 
habilidades relacionales y técnicas del equipo. Por 
un lado, porque la pretensión de diseño participativo 
del proceso mismo de evaluación requirió un trabajo 
de interpretación o traducción entre el lenguaje téc-
nico de la evaluación, las teorías y hallazgos previos, 
el recuento histórico de los ajustes y los intereses del 
equipo local y las personas participantes; por el otro, 
por la situación antes descrita sobre cómo hacer acce-
sibles las reflexiones y aprendizajes de las diferentes 
perspectivas, dados los intereses en algunos casos, al 
menos en apariencia, divergentes. 

Uso y sus retos

En el momento del diseño inicial pareció que el bri-
colage metodológico y la participación de personas 
en roles diversos en la definición del foco mismo del 
componente de evaluación garantizarían el uso e im-
pacto del mismo; no obstante, las instituciones gu-
bernamentales presentes en el piloto, cambiaron de 
representantes durante la ejecución de la iniciativa, lo 
que llevó a que los productos finales, hallazgos y reco-
mendaciones dirigidas a estos no fueran consideradas 
como relevantes y siguieran el curso de la mayoría de 
las evaluaciones tradicionales: archivarse como prue-
bas de una ejecución impecable, sin ningún impacto 
sobre el diseño de futuras acciones. 

La evaluación no fue utilizada por las instituciones gu-
bernamentales nacionales, principalmente, porque 
los dos profesionales que inicialmente habían gestio-
nado la alianza y estaban genuinamente interesados 
en el proceso renunciaron durante su desarrollo. Esta 
situación llevó a que nuevas personas fueran asigna-
das como supervisoras del proceso, y su interés se en-
focó en el cierre “adecuado” de la ejecución del mis-
mo: recibieron los productos y a pesar de la insistencia 
por parte del equipo implementador en compartir 
aprendizajes, invitarlas a espacios y resaltar el poten-
cial de dar mayor visibilidad a la experiencia, no tuvi-
mos éxito, y su gestión se limitó a dar un visto bueno 
de los entregables. 
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Esta situación puso de relevancia el peso del entorno 
habilitante7, respecto a su componente de dinámicas 
institucionales y a la vez resaltó de uso de la evalua-
ción con las diversas personas involucradas en dife-
rentes momentos de los procesos, lo que implica con-
tar con estrategias de involucramiento genuino de las 
mismas (acordes a sus posibilidades e intereses). Aho-
ra bien, si el diseño de estrategias de acompañamiento 
al uso son necesarias a lo largo del proyecto, también 
surge el reto de su viabilidad. En el caso particular de 
Co-Inspira, la iniciativa contaba con un equipo peque-
ño, realizando varias tareas paralelas, lo que probable-
mente influyó en que no se diseñara un componente 
de uso más explícito y adaptativo para las entidades 
gubernamentales, y que, dada la metodología IAS, el 
foco estuviera dado en el acompañamiento al uso de 
quienes son coinvestigadores. 

Adicionalmente, la necesidad de establecer puntos de 
encuentro y convergencia entre los intereses de las 
partes involucradas aparece como pregunta no solo 
propia del análisis y el bricolage, sino del componente 
de uso de la evaluación. Pues si se logra tender puen-
tes de comprensión mutua entre diferentes perspec-
tivas, se posibilitaría la toma de decisiones de futuras 
iniciativas y acciones locales, informadas desde enten-
dimientos más complejos del sistema de construcción 
de paz, así como el mutuo reconocimiento de actores 
que en muchas ocasiones se conciben como ocupando 
posiciones tan distantes que impiden la colaboración. 

7 Esto refiere a las dinámicas y estructuras institucionales pre-
sentes, y por otro, a las competencias individuales y grupales del 
equipo de evaluación.

A pesar de esta limitación, que bien podría abrir toda 
una reflexión en el uso de todas las variables que inci-
den en el mismo en la esfera de lo público, queremos 
compartir que sí fue utilizada en otros espacios. Por 
ejemplo, una vez se avanzaba en las comprensiones 
de la evaluación, estas se usaron para tomar decisio-
nes en diferentes niveles de la iniciativa y de la evalua-
ción de la misma: 

 ◉ se generaron revisiones constantes de las hipótesis 
causales, que se fueron simplificando y refinando; 

 ◉ se revisó el diseño planteado inicialmente de la 
evaluación misma, que había partido de las curio-
sidades de actores externos, y se dio inicio a un pro-
ceso que involucró en el diseño a los equipos loca-
les con sus intereses de aprendizaje, así como a los 
coinvestigadores, y 

 ◉ se desarrollaron espacios reflexivos con el financia-
dor para comprender, en un espacio dialógico, sus 
intereses de aprendizaje. 

En la misma dirección, y en otra instancia de uso, los 
primeros hallazgos de la evaluación en el piloto lle-
varon a ajustes puntuales de las acciones que tenían 
planeadas como Consejo de Paz. En el municipio de El 
Tambo, finalmente, los hallazgos también llevaron a 
ajustes en las acciones de los círculos de acción-apren-
dizaje, además de que las conversaciones de análisis, 
permitieron afianzar la mirada compartida y capacidad 
de agencia percibida por las personas participantes. 

Los hallazgos de la evaluación fueron también utiliza-
dos para orientar el diseño de la tercera fase de la ini-
ciativa, en sesiones con las personas coinvestigadoras, 
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con el equipo local y con el equipo de la organización 
implementadora en las que se abrió un espacio para 
reflexionar sobre hallazgos y siguientes pasos a partir 
de los mismos. Por ejemplo, frente a las hipótesis de 
la institucionalización se dieron conversaciones difí-
ciles sobre el foco de la siguiente fase de la IAS y su 
incidencia sobre la ejecución del Plan de Acción del 
Consejode Paz de El Tambo, así como sobre el rol de 
esta instancia para accionar las Teorías de Cambio de 
los círculos de Investigación/Acción conformados, da-
das las dinámicas de poder/no poder alrededor de la 
misma así como otras condiciones estructurales de su 
funcionamiento: por ejemplo, el 80% de los conseje-
ros que participaron en el proceso cumplieron, antes 
del inicio de la segunda fase el tiempo máximo permi-
tido para ser representantes de sus comunidades y por 
ello, era inminente su salida de dicho espacio. 

Los hallazgos han sido también compartidos con Hu-
manity United (el financiador con foco en aprendizaje 
de metodologías de construcción de paz en el marco 
del Acuerdo) y con ciertas personas interesadas de los 
gobiernos locales. Con ellos, además de compartir los 
informes, hubo reuniones de avance y una final para fa-
cilitar la apropiación con un abordaje más dialógico y 
no vertical de rendición de cuentas. Entonces, mientras 
que con los actores nacionales las reuniones y presenta-
ciones no tuvieron efectos visiblesr, en el caso de Huma-
nity United, la conversación permitió mantener abierto 
un espacio de reflexión que conectó las comprensiones 
generadas en Co-Inspira, con procesos de IAS de otros 
lugares del mundo, y mantiene hoy la puerta abierta a 
la reflexión y aprendizajes que motivaron la curiosidad 
y el interés de las partes desde el inicio. 

En contraste con el nulo impacto que tuvieron los ha-
llazgos finales, técnicos, rigurosos y bien redactados 
para las instituciones gubernamentales nacionales, el 
sencillo acto de haber democratizado la evaluación, 
echando mano del proceso de bricolage, garantizó el 
uso y pertinencia del componente de evaluación en 
otras instancias, convirtiéndolo en un espacio valioso 
(transformador) en sí mismo, con poder de incidencia 
y/o cambio como cualquier otra acción de la iniciativa, 
en tanto que, coherente con sus principios metodoló-
gicos, mantuvo el espíritu de participación, diálogo y 
construcción colectiva de conocimiento. 

Lecciones aprendidas

A manera de cierre, compartiremos nuestras princi-
pales reflexiones sobre el proceso, procurando seña-
lar las lecciones aprendidas respecto a los retos y for-
talezas que surgieron en la evaluación del piloto de 
Co-Inspira. Para ello, guiamos nuestra reflexión por los 
dominios del Marco de Rigor Inclusivo: Participación e 
inclusión, Uso y Bricolage, en un Entorno habilitante. 

Antes que nada, queremos resaltar la particularidad 
de que esta iniciativa al usar la IAS como metodolo-
gía, se configuraba como un contexto poco común de 
evaluación, ya que en sí mismo el proceso a evaluar 
requería de un nivel de participación transformadora 
por parte de las personas participantes. Así, la expe-
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riencia que compartimos da cuenta de cómo se buscó 
integrar un proceso de evaluación participativa dentro 
de una iniciativa participativa, donde ya había ciertas 
condiciones para una participación genuina. Aún así, 
la experiencia nos permite ver desafíos que se enfren-
tan al manejar distintos niveles de participación de 
distintos actores durante el proceso de evaluación. 

Participación e inclusión

Si bien la experiencia de evaluación inició orientada 
desde la teoría, su desarrollo ilustra bien cuál es la re-
levancia de tomar en serio la intención de abrir los es-
pacios de evaluación a la participación de actores nor-
malmente no involucrados, y hacerlo guiados no por la 
premisa de buscar inclusión per se (sin importar el cómo 
y el para qué) sino por la búsqueda de intencionalidad: 
para qué, cómo y cuándo ampliamos la participación. 

Lo anterior lo observamos porque bien habría podido 
tomarse la decisión de involucrar a todas las personas 
coinvestigadoras en todos los momentos de la eva-
luación, incluso desde el diseño, pero esto muy pro-
bablemente habría llevado a una competencia por el 
recurso de tiempo, ya que estaban haciendo parte de 
una iniciativa con foco en aprendizaje, diseñada y eje-
cutada por ellas mismas. Ahora bien, también habría 
podido tomarse la decisión de no ampliar su participa-
ción en la evaluación, sino de limitarla al rol de infor-
mantes y mantener los espacios de análisis y discusión 
de hipótesis sólo para el equipo de evaluación técnico. 

No obstante, en la evaluación del piloto de Co-Inspira 
se abordó la pregunta por ¿hasta qué punto las distintas 
personas involucradas participaban (a qué nivel) y con 
qué propósito? lo que permitió revisar los diferentes ro-
les e involucrar a las personas coinvestigadoras en mo-
mentos clave como el de revisión de las teorías, lo que 
dio como resultado la adaptación de las mismas y el 
aprendizaje tanto desde la mirada de implementación 
como desde las personas locales, al ampliar sus com-
prensiones sobre cómo funciona el sistema de paz. 

Es decir, si bien las personas coinvestigadoras no hi-
cieron parte del diseño de la evaluación, y este partió 
de un abordaje con base teórica, fue gracias a su par-
ticipación en el análisis, reflexionando sobre lo que se 
estaba investigando, que se hizo posible adaptar las 
hipótesis a las realidades locales. Estos cambios en la 
teoría aportaron a la calidad de la evaluación; robus-
tecieron su rigurosidad, y de paso constituyeron un 
claro ejemplo sobre cómo superar la visión de la par-
ticipación como en tensión o dicotomía con la misma. 
Eso permitió, por el contrario, poner los dos criterios, 
participación y rigurosidad a trabajar hacia un mismo 
horizonte. 

Esta lección aprendida, refuerza la invitación que hace 
el Marco de Rigor Inclusivo, a reconocer que la partici-
pación en la evaluación no es ajena a la calidad, sino 
que es indispensable para fortalecerla (para que surjan 
aprendizajes emergentes), y también para posibilitar 
que surjan usos pertinentes que no habíamos antici-
pado, como el del aprendizaje de los coinvestigadores 
sobre las lógicas desde las que se diseñan políticas 
para la construcción de paz. 
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Otro ejemplo concreto de la lección aprendida fue el 
modo en que el abordaje de la pregunta intencionada 
sobre cómo, para qué, y en qué momentos ampliar la 
participación sucedió cuando se hizo el diseño de la 
evaluación de la continuación de la iniciativa IAS más 
allá del piloto, que aún está en implementación. Esta 
revisión de la pregunta se hizo de modo participativo 
como respuesta a una brecha que había surgido entre 
las expectativas de la iniciativa por parte del donante 
y las de las personas coinvestigadoras. Así, se desarro-
llaron conversaciones dialógicas sobre el diseño de la 
evaluación que implicaron la inclusión de personas 
de nuevas perspectivas en el proceso de diseño de 
las preguntas de la evaluación, y con esto, también, la 
conformación de un equipo evaluador explícitamente 
más diverso. 

Ahora bien, esta ampliación de la participación para lo 
que fue la segunda parte de la evaluación no significa 
que siempre sea más deseable buscar más participa-
ción, sino que siempre es deseable buscarla guiada 
por un proceso dialógico (diverso) que explore sus có-
mos, para qués y cuándos. Si nos estamos preguntan-
do por la calidad de la participación, lo que queremos 
resaltar es que estará dada por la decisión reflexiva, 
conjunta e intencionada de los modos diversos de par-
ticipación. Ya sea porque éstos estén respondiendo a 
abrir al máximo espacios de inclusión, ya sea porque 
estos se den porque hay limitaciones, o bien, porque 
dadas las características de la iniciativa, ciertos roles 
sean más pertinentes que otros. 

En resumen, la lección aprendida es sobre abordar la 
pregunta sobre el diseño de las diferentes formas de 
participación, de un modo intencionado, que articule 
momentos y perspectivas, no porque nos guste la parti-
cipación, sino porque ello nos permite transformar teo-
rías e iniciativas y así potenciar cambios. 

Bricolage

Las metodologías son las herramientas con las que res-
pondimos concretamente a la pregunta sobre los cómo 
de la participación, y es en el proceso de diseño en el 
que componemos los métodos, de modo que las voces 
se escuchen para fines útiles. La evaluación del piloto 
de Co-Inspira nos permite ver que es posible hacer un 
bricolage de métodos no por el gusto de mezclarlos o la 
comodidad de usar unos u otros, sino, de nuevo, porque 
la búsqueda de intencionalidad en el diseño nos trae la 
pregunta por el uso, como guía para las decisiones del 
mismo. 

Un ejemplo de esta articulación entre la pregunta por 
la participación intencionada, la respuesta que se le 
da al abordar la pregunta por los métodos, y cómo el 
foco en los usos a su vez orienta la elección y ajuste de 
los mismos, se observa en el modo en que el diseño de 
la cosecha de alcances fue adaptada en la evaluación, 
cuando se incluyó en los espacios colectivos de identi-
ficación de cambios un espacio adicional en el que se 
abordaron las teorías con las personas coinvestigado-
ras (de los tres municipios) y se generó esta reflexión 
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horizontal sobre las mismas, que resulta en un análisis 
participativo que permitió su ajuste. 

En la evaluación del piloto podemos observar que 
aquello que guió las preguntas sobre diseño fue el 
compromiso con el aprendizaje útil participativo (con 
foco en las personas protagonistas del cambio). No se 
trató de seguir solamente una orientación basada en 
las preguntas iniciales (que proponían un uso) o en la 
búsqueda de participación por participación, sino de 
mantenerse en el proceso constante de escuchar las 
voces a medida que surgían, justamente para que la 
evaluación les fuese útil. 

Mantener intencionadamente la articulación entre 
uso, métodos y quiénes a través de la iteración en el 
bricolage resultó clave para una evaluación partici-
pativa rigurosa, ya que en el caso de IAS no se podría 
haber dado por sentado que preguntas y usos eran lo 
mismo o que iban a mantenerse alineados a medida 
que se desarrollara la iniciativa. Este proceso iterativo 
de diseño, permitió también que la participación estu-
viera influyendo en el mismo proceso de evaluación, 
así como en el desarrollo de la iniciativa misma. 

Hacer efectivo este bucle iterativo de adaptación gra-
cias a aprendizajes terminó generando una brecha o 
diferencia entre las comprensiones de diferentes gru-
pos de personas involucradas que luego implicó nave-
gar una serie de tensiones entre perspectivas diversas 
y puso a la evaluación a cumplir con un rol de intérpre-
te/mediador. Exploraremos este efecto no esperado 
como la tercera lección aprendida, con mayor detalle, 
a continuación. 

Uso y entorno habilitante

Esta experiencia de evaluación nos muestra, respecto 
a su uso por parte de los actores nacionales involu-
crados desde el inicio en el piloto, que no hubo éxito 
frente a esta intención. Ahora bien, estos actores estu-
vieron involucrados activamente de maneras diversas, 
pero las dos personas representantes de las entidades 
renunciaron antes de que el piloto terminara. Eso llevó 
a discontinuidad en su comprensión del proceso y este 
cambio, sumado a un cambio de gobierno nacional, 
eventualmente resultaron en la indiferencia de ambas 
entidades frente al piloto y sus resultados. 

Ante las condiciones estructurales de las dinámicas 
de las instituciones gubernamentales puede ser poco 
fructífero preguntarse cómo la evaluación participati-
va desde sus aspectos técnicos puede desplegar otras 
formas de involucramiento de dichos actores. Pero sí 
resulta útil enfocar la pregunta de aprendizajes res-
pecto al uso con Humanity United, actor que se man-
tiene aún hoy involucrado en la iniciativa, y observar 
cómo fue el uso desde su perspectiva.

Con la evaluación del piloto de Co-Inspira surgieron 
aprendizajes que resultaron evidentes para quienes 
estaban en los equipos locales y el nacional, pero no 
para el donante. Estos llevaron a adaptaciones en la 
iniciativa que no fueron claros en los documentos de 
diseño de la misma y resultaron eventualmente en 
una brecha de la comprensión del proceso por parte 
del equipo implementador y por parte del donante. 
Esta brecha sólo emerge en el momento de renovación 
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del tercer año de la iniciativa, y sólo logra resolverse 
mediante diálogos en donde una persona del equipo 
de evaluación es reintegrada. 

Al preguntarnos entonces por el uso emerge la dimen-
sión del entorno, específicamente respecto a las habi-
lidades de comunicación y facilitación que se requie-
ren para navegar las adaptaciones que tienen lugar 
cuando se está haciendo uso de los aprendizajes de la 
evaluación en la iniciativa. Es decir, el uso de los apren-
dizajes de la evaluación en vivo para adaptación de la 
iniciativa, requieren del despliegue de mecanismos de 
comunicación constantes con quienes no hacen par-
te del día a día del proceso, de modo que puedan las 
diferentes partes, estar en diálogo y convergencia so-
bre el proceso. De lo contrario, la fortaleza del proceso 
participativo útil de evaluación/aprendizaje termina 
abriendo una brecha en la comprensión de lo que es-
taba sucediendo entre actores, que crea tensiones y 
potencialmente daña relaciones e incluso puede ge-
nerar acción con daño si el desenlace de la diferencia 
lleva a que se cierren procesos abruptamente o alguna 
de las partes se sienta desconocida. 

La evaluación participativa en contextos complejos en 
los que las iniciativas sean adaptativas, requerirá in-
cluir mecanismos de gobernanza que permitan la co-
municación iterativa y dialógica, al mismo ritmo en el 
que se estén dando y usando los aprendizajes, pues de 
lo contrario, en una iniciativa participativa, corremos 
el riesgo de terminar con un grupo que está en vivo 

aprendiendo y cambiando su comprensión del proceso 
y otras personas o grupos que se quedan con otras mi-
radas, pues está evolucionando el proceso sin que pue-
dan verlo. La consecuencia si esto sucede, como fue en 
el caso de Co-Inspira, es que no logramos cerrar el ciclo 
de aprendizaje que abrimos al traer la teoría a la prác-
tica, ajustar la práctica y no regresar con la adaptación 
a la teoría para continuar la conversación en ese punto. 

Estos aprendizajes y retos nos dejan con la pregunta 
por el rol de las personas del equipo de evaluación 
en los procesos de comunicación y gobernanzade las 
iniciativas, ya que requieren una posición de poder y 
habilidades particulares para convocar al diálogo así 
como para facilitar la llegada a acuerdos comunes a 
pesar de las tensiones. Se hace tangible la dimensión 
política de la evaluación y su responsabilidad en los 
procesos de transformación, así como el llamado a una 
reflexión más profunda sobre las posiciones de poder 
y capacidades de relacionamiento de los equipos eva-
luadores, para lograr la incidencia, la mediación y en 
últimas el uso participativo de los aprendizajes. ¿Qué 
alianzas y/o estructuras se necesitan para que la eva-
luación tenga el poder que requiere para influir en la 
gobernanza? ¿Qué tanto facilita estas conversaciones 
tener en el equipo de evaluación personas que no es-
tén 100% involucradas en la implementación, para así 
navegar las conversaciones? y ¿Qué tan involucrado 
debe estar el equipo de evaluación con la iniciativa 
para que pueda y quiera cumplir ese rol que va más 
allá del diseño, implementación y análisis? 
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Fortalecer capacidades en evaluación
Estrategia, logros y desafíos de EvalParticipativa 
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Resumen
Este capítulo analiza experiencia de la iniciativa EvalParticipativa en torno a fortalecer capacidades para la evaluación con par-
ticipación social. Luego de caracterizar su ‘modelo’ de intervención, basado en un formato mixto de comunidad de ‘práctica’ y de 
‘aprendizaje’, la reflexión se concentra sobre la metodología de educación de adultos dialógica y participativa adoptada, caracteri-
zando para ello a la población participante, los propósitos y contenidos, el diseño de herramientas didácticas, así como la modali-
dad e instancias de formación. A modo de lecciones aprendidas, el capítulo destaca la relevancia que tiene la formación profesional 
como mecanismo para la adopción de enfoques participativos que garanticen el necesario rigor metodológico para la evaluación 
en diferentes contextos de Latinoamérica.
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Introducción 

La Comunidad de Práctica y Aprendizaje en Evalua-
ción Participativa para América Latina y el Caribe, 
EvalParticipativa ha buscado, desde su creación, po-
tenciar el involucramiento inclusivo de la sociedad ci-
vil en procesos evaluativos. Para ello, ha definido tres 
objetivos estratégicos principales, a saber: 

 ◉ fortalecer y consolidar la comunidad de práctica y 
aprendizaje en torno a la evaluación participativa 
en la región; 

 ◉ facilitar la multiplicación e institucionalización de 
este enfoque de evaluación, mediante el desarrollo 
de materiales escritos y audiovisuales sobre expe-
riencias y lecciones aprendidas en torno a la eva-
luación participativa; 

 ◉ impulsar procesos de formación sobre evaluación 
participativa, a través de cursos para facilitadores/as, 
seminarios y foros presenciales y virtuales con repre-
sentantes de organizaciones de la sociedad civil de 
la región, el sector público y privado, y la academia, 
así como la generación de instancias de certificación 
académica de la formación en esta temática. 

La iniciativa surge como corolario de una serie de eva-
luaciones participativas realizadas en Costa Rica, Chile 
y Ecuador en las que quienes integramos el equipo del 
Programa de Estudios del Trabajo, el Ambiente y la So-
ciedad (www.petas-unsj.org) de la Universidad Nacio-
nal de San Juan (UNSJ) habíamos participado como 
consultores externos. Estos proyectos de evaluación 

participativa tuvieron como punto de partida y común 
denominador la necesidad de fortalecer capacidades 
en evaluación y desarrollar mecanismos de participa-
ción social adaptados al contexto local y tendientes a 
asegurar el mayor involucramiento posible de los múl-
tiples actores que, en cada caso, estaban relacionados 
a los programas y proyectos a evaluar. Todas estas ex-
periencias transitaban un proceso similar, que incluía: 

 ◉ conformación de un equipo de evaluación; 
 ◉ realización de un taller de capacitación sobre este 
enfoque (para la mayoría inédito); 

 ◉ reconstrucción colectiva de la teoría del cambio de 
la intervención; 

 ◉ diseño de una matriz de evaluación; 
 ◉ facilitación de todo el proceso evaluativo, desde la 
formulación de las preguntas y objetivos hasta la 
elaboración de hallazgos, recomendaciones y apo-
yo para la comunicación y uso de los resultados. 

Al revisar aquellas experiencias, advertimos que la ca-
pacitación previa y el acompañamiento a los integran-
tes del equipo de evaluación fue determinante para el 
éxito de las mismas, especialmente en cuanto al activo 
involucramiento de los participantes. 

Junto al equipo del proyecto Focelac+ (Fomento de 
una cultura de evaluación y aprendizaje en América 
Latina con proyección global) del Instituto Alemán 
de Evaluación para la Cooperación al Desarrollo 
(DEval), nos dimos cuenta del vacío que existía en la 
región en torno al desarrollo de capacidades sobre 
este tipo de evaluación. Es a partir de ello que conjun-

http://www.petas-unsj.org
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tamente con el DEval, en el año 2019, diseñamos Eval-
Participativa. Su estrategia tuvo, por un lado, el propó-
sito de crear un espacio para recuperar y compartir las 
prácticas que, de manera aislada y poco conocidas, se 
habían venido desarrollando en Latinoamérica; y, por 
otro lado, desarrollar una estrategia capaz de capitali-
zar los aprendizajes y construir nuevos saberes en tor-
no al tema, desde y para nuestros países. 

En este capítulo compartimos nuestra experiencia y 
aprendizajes en torno a fortalecer capacidades para la 
evaluación participativa. Luego de esta introducción, 
caracterizamos el modelo de intervención de EvalPar-
ticipativa, basada en un formato mixto de comunidad 
de práctica y de aprendizaje. Ahí destacamos los pro-
pósitos de la comunidad y el conjunto de herramientas 
creadas para acompañar estos procesos. En el aparta-
do siguiente damos cuenta de los aspectos más rele-
vantes del enfoque de fortalecimiento de capacidades 
adoptado, centrado en una metodología de educación 
de adultos dialógica y participativa. Para ello, carac-
terizamos la población participante, los propósitos 
y contenidos, así como la modalidad de la estrategia 
de formación, señalando tanto las acciones realiza-
das como las asignaturas pendientes. A modo de lec-
ciones aprendidas, el apartado final abre la reflexión 
sobre la relevancia que tiene la formación profesional 
como mecanismo para la adopción de enfoques par-
ticipativos de evaluación en diferentes contextos de 
Latinoamérica. Creemos que la apertura a la participa-
ción que distintas instituciones puedan ofrecer para la 
realización de evaluaciones inclusivas depende tanto 
de decisiones políticas, como también del desarrollo 

de capacidades que garanticen el necesario rigor me-
todológico de dichas experiencias evaluativas. 

EvalParticipativa: una comunidad  
de práctica y aprendizaje

Esta iniciativa surge como respuesta a la pregunta acer-
ca de cómo lograr una mayor participación y protago-
nismo de diversos actores sociales en la evaluación de 
los programas o proyectos que los afectan o involu-
cran. Como dijimos, sentíamos que existía un déficit 
teórico e instrumental en muchas de las experiencias 
de evaluación participativa desarrolladas en la región. 
Además, desconocíamos cuáles eran las condiciones 
y los mecanismos facilitadores y obstaculizadores de 
una efectiva participación ciudadana en los procesos 
de evaluación. Era necesario develar estas cuestiones 
para superar las debilidades de buena parte de las 
evaluaciones participativas a las que habíamos estado 
vinculados. 

Entre otros interrogantes, nos preguntábamos sobre 
la existencia de experiencias evaluativas que, desarro-
lladas en América Latina y el Caribe, nos permitieran 
entender los aspectos que marcan la diferencia en una 
evaluación en términos de participación social real y 
efectiva. Al mismo tiempo, queríamos explorar los po-
sibles aportes de los enfoques participativos y colabo-
rativos a las evaluaciones convencionales. Fue a partir 



292 Evaluación, democracia y transformación
Experiencias de evaluación participativa en América Latina

de estos interrogantes que vimos relevante y oportuno 
crear un espacio colectivo para el diálogo de saberes 
sobre el tema, el cual nos permitiría, por un lado, re-
flexionar y aprender desde las distintas experiencias 
desarrolladas en la región y, por otro lado, potenciar 
el alcance de este tipo de evaluaciones, socializando 
métodos y herramientas. 

Convencidos de la importancia del aprendizaje hori-
zontal y colectivo, consideramos desarrollar una co-
munidad de práctica y aprendizaje sobre evaluación 
participativa. Esto es, un espacio de encuentro donde 
socializar el conocimiento teórico desarrollado en di-
ferentes contextos a la vez que capitalizar la práctica 
y saberes locales de Latinoamérica por medio del in-
tercambio y la reflexión colectiva en torno a diversos 
abordajes y metodologías. Es así que, en contraste con 
un programa de formación convencional, EvalPartici-
pativa se constituyó como un punto de encuentro entre 
pares con el interés común por profundizar su conoci-
miento sobre el tema y socializar experiencias a través 
de diferentes instancias de interacción: capacitaciones, 
encuentros y ferias de herramientas, webinars, publi-
caciones, diseño de guías e instrumentos didácticos, 
entre otros. Por pares entendemos a todos aquellos 
que de una u otra forma se involucran en un proceso 
evaluativo: evaluadores, tomadores de decisiones que 
solicitan una evaluación, implementadores de inter-
venciones, organismos de cooperación internacional, 
organismos de la sociedad civil que son usuarios de 
programas y proyectos, entre otros. Apuntamos a que, 
a través de un espacio de interacción presencial y/o 
virtual, los interesados en el campo de la evaluación 

participativa reflexionaran para mejorar su práctica, 
se apoyaran en sus esfuerzos y construyesen conjun-
tamente productos (metodologías y herramientas) que 
ayuden a profesionalizar la práctica de la evaluación 
participativa. 

Así, el formato de comunidad de práctica y de aprendi-
zaje nos permitió conformar un grupo social con inte-
rés sobre el tema, en el que fue posible desarrollar co-
nocimientos especializados, compartiendo espacios 
de reflexión sobre cada experiencia y práctica profe-
sional específica. Buscamos que este espacio sirviera 
para la construcción social y colectiva del conocimien-
to sobre evaluación participativa, sin la necesaria figu-
ra de un “experto”. También incorporamos instancias 
de capacitación como procesos de aprendizaje dialó-
gicos y horizontales en los que abordamos cuestiones 
conceptuales y metodologías sobre el tema. 

Sobre la base de estos presupuestos, EvalParticipativa 
se diseñó como una iniciativa capaz de:

 ◉ construir y socializar conocimiento teórico y prácti-
co a partir de experiencias desarrolladas en diferen-
tes países, al poner en valor el amplio abanico de 
herramientas existentes, así como la oportunidad 
para desarrollar nuevos instrumentos; 

 ◉ apoyar y acompañar proyectos, programas o inter-
venciones que tengan como eje metodológico un 
abordaje participativo en cualquiera de sus varian-
tes y niveles;

 ◉ desarrollar habilidades tanto en el sector público 
como en organizaciones de la sociedad civil para la 
evaluación participativa;
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 ◉ capacitar en torno a estos temas, intercambiar 
experiencias y documentar buenas prácticas que 
permitan compartir lecciones y fomentar nuevas 
iniciativas;

 ◉ fortalecer alianzas intra e interregionales, interins-
titucionales y entre diversas organizaciones, inclu-
yendo la academia y los programas de formación 
en evaluación;

 ◉ favorecer la creación de condiciones necesarias 
para que los procesos de evaluación participativa se 
conviertan en una práctica regular en la región; esto 
es, sensibilizar a los principales actores sociales, 
alentar a las personas participantes y demostrar los 
beneficios y la necesidad de institucionalizar este 
tipo de evaluaciones con el fin de fortalecer las rela-
ciones democráticas de nuestras sociedades. 

El principal espacio de encuentro fue la plataforma 
web www.evalparticipativa.net, la cual también se re-
troalimenta a través de las redes sociales Linkedin, 
Facebook e Instagram. La creación de la web tuvo el 
doble propósito de configurar la comunidad de prác-
tica sobre la base de la amplia comunicación y articu-
lación de diferentes actores vinculados a la temática; 
y desarrollar actividades de capacitación (foros virtua-
les y talleres) ofreciendo bibliografía especializada, 
material didáctico y herramientas, así como creando 
un banco de experiencias y aprendizajes significativos 
en la temática. 

Sólo para dimensionar el crecimiento de la comu-
nidad, vale destacar que para septiembre del 2024 
EvalParticipativa cuenta con más de cuatro mil perso-

nas suscriptas a la web, y más de 800 han participa-
do directamente de alguna instancia de capacitación 
desarrollada por nuestro equipo. En los pocos años 
transcurridos desde su surgimiento, EvalParticipativa 
reunió a todas aquellas personas con experiencia e 
interés en la evaluación participativa en la región. Por 
medio de un intercambio horizontal y generoso entre 
sus miembros, se ha podido avanzar significativamen-
te en los objetivos propuestos. Su formato de comu-
nidad de puertas abiertas, constituido como lugar de 
encuentro, ha potenciado el deseo de sus miembros 
de compartir entre pares para aprender más y mejorar 
nuestra práctica. 

La plataforma cuenta con cuatro secciones principales: 

1. Noticias de EvalParticipativa. Esta sección es la 
más dinámica y visible de la web. En ella publica-
mos cada tres semanas notas de autor, una suerte 
de reflexión en voz alta sobre los temas vinculados 
a la evaluación participativa. Con el formato de re-
latos breves o artículos hemos ido publicando re-
flexiones y experiencias de los diferentes miembros 
de la comunidad que abordan cuestiones concep-
tuales, metodológicas y técnicas, relacionando el 
campo de la evaluación y la participación con te-
mas transversales como los derechos humanos, la 
democracia, la perspectiva de género, el cambio 
climático y otros temas de actualidad. Esta sección 
también ha servido para dar a conocer ofertas de 
formación de posgrado, encuentros y conferencias, 
así como la publicación de artículos específicos y 
otros materiales sobre la temática. 

http://www.evalparticipativa.net
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2. Biblioteca digital. La misma reúne publicaciones 
de utilidad para quienes deseen realizar evalua-
ciones con participación social, siendo el banco de 
publicaciones más completo sobre la temática en 
la región. Un amplio espectro de publicaciones en 
torno a los temas de interés de la comunidad, des-
de revistas científicas y libros de divulgación hasta 
manuales y guías de herramientas están disponi-
bles en esta sección. En su primera sección ofrece 
más de 50 manuales para la evaluación participati-
va, los que reúnen consideraciones conceptuales y 
metodológicas sobre este enfoque de evaluación y 
temas vinculados a ella. Se trata de publicaciones 
que abordan principalmente el qué y el cómo de los 
enfoques participativos y colaborativos en evalua-
ción. Otra de las secciones está destinada a compar-
tir guías específicas con herramientas o instrumen-
tos para facilitar procesos participativos. Algunas 
fueron pensadas exclusivamente para evaluaciones 
participativas, otras fueron diseñadas para otro 
tipo de actividades (diagnóstico, planificación, edu-
cación popular, mapeo de actores claves y apoyo 
socio-organizativo), pero pueden ser recreadas o 
adaptadas a procesos de evaluación. Finalmente, la 
tercer sección de la biblioteca alberga una serie de 
dossiers denominada Pensar Juntos la Evaluación 
Participativa. Acá se recupera la diversidad de ca-
sos y artículos reflexivos que se fueron publicando 
en nuestra plataforma web, los que dan cuenta de 
la riqueza y pluralidad de prácticas de evaluación 
con participación social en la región, con ocasiona-
les aportes de colegas de otros contextos. Es a partir 
de dichos materiales originales que generamos los 

dossiers, buscando socializar lo aprendido a tra-
vés de una publicación de fácil acceso que reúna 
aquellos aportes y contribuciones, organizándolos 
en cuatro apartados principales: políticas públicas 
y sociedad civil; perspectivas conceptuales; apren-
dizajes significativos; y acercamientos operativos y 
herramientas. Los dossiers buscan ser expresión de 
nuestra vocación por sumar voces y experiencias en 
torno a la evaluación participativa en la región, con-
virtiéndose en un material de consulta y discusión 
para instituciones públicas, fundaciones, ONG y jó-
venes evaluadores, así como material de estudio y 
reflexión en la formación de posgrado con espíritu 
participativo. 

3. Sección recursos. Esta es quizás la más completa 
y visitada de la web. Con seis subsecciones, busca 
compartir instrumentos didácticos, audiovisuales 
y herramientas elaborados por los integrantes de 
la comunidad EvalParticipativa. Una de las venta-
nas ofrece un set de capacitación en formato de 
animación en pizarra blanca, el cual está orientado 
a acompañar e ilustrar el manual Siembra y Cose-
cha. El mismo incluye cinco videos breves, uno para 
cada capítulo central del manual. Narrados como 
una historia ilustrada, se va desplegando y desa-
rrollando en una pizarra los contenidos centrales 
de cada uno de los capítulos del manual, constitu-
yendo una herramienta para la autoformación y la 
capacitación virtual en evaluación participativa. 
Otro de los recursos más consultados en la web es 
la subsección referida a la Serie Documental Siem-
bra y Cosecha, la cual acompaña al manual de eva-
luación participativa del mismo nombre. Sus cin-
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co capítulos, basados en experiencias de México, 
Guatemala, Costa Rica, Colombia y Chile apuntan a 
visibilizar las lecciones aprendidas de prácticas de 
monitoreo y evaluación participativa desarrolladas 
por diferentes organizaciones en Latinoamérica. 
Para ello, hemos seleccionado casos emblemáticos 
y destacados de la región, los que presentan dife-
rentes matices, niveles, procesos y herramientas 
de participación. En la serie documental son las 
experiencias, a través de sus protagonistas, las que 
hablen de la evaluación participativa, generando 
interés por profundizar y aprender más sobre este 
tipo de evaluación. Más de cien personas han parti-
cipado directa o indirectamente de este documen-
tal, contando su experiencia frente a la cámara o 
bien facilitando información, brindando contactos 
o ayudando a organizar los viajes de campo. Du-
rante el recorrido por cada país, hemos entrevis-
tado tanto a beneficiarios directos de las distintas 
intervenciones como al equipo técnico a cargo de 
los programas y proyectos. Junto a funcionarios y 
decisores políticos y a las personas que facilitaron 
estas evaluaciones, han reflexionado sobre los pro-
cesos y aprendizajes generados por sus experien-
cias evaluativas desde los diferentes contextos y 
realidades, dando cuenta de logros y dificultades. 
Esta serie documental ha resultado ser un material 
didáctico muy útil en todas las instancias de capa-
citación, tanto presencial como virtual, que hemos 
impulsado desde la comunidad. 
Las voces de los y las protagonistas de la evaluación 
participativa en la región también tienen su lugar 
en EvalParticipativa. A través de una serie de videos 

testimoniales cortos, esta subsección comparte tes-
timonios de los miembros de nuestra comunidad 
de práctica y aprendizaje. Es un espacio libre para 
expresar sus ideas, sugerencias, ejemplos y leccio-
nes aprendidas desde la evaluación con participa-
ción social, los que han sido usado en diferentes 
capacitaciones, especialmente las de modalidad a 
distancia, como soporte conceptual y metodológi-
co al desarrollo de los temas de cada taller, semi-
nario o curso. Otras dos subsecciones expresan el 
valor de una construcción colectiva y comunitaria: 
experiencias de evaluación participativa y aprendi-
zajes significativos. La primera reúne experiencias 
documentadas desde EvalParticipativa, ofrecidas, 
a modo de ejemplo, como casos emblemáticos de 
este tipo de evaluación. Acá se da cuenta de la apli-
cación, las metodologías utilizadas, los aprendiza-
jes y los aciertos, así como las dificultades y desa-
fíos futuros. La segunda incluye vivencias narradas 
en primera persona por colegas que han facilitado 
evaluaciones participativas en la región, dando 
cuenta de algún aprendizaje surgido de dicha prác-
tica. Esta subsección pone el acento en las voces 
desde el territorio, los saberes desde la práctica, 
esos múltiples recorridos, los tropiezos y también 
las alegrías de haberlo hecho posible, los errores, 
limitaciones y dificultades no superadas. Acá se re-
flejan, por medio de relatos breves, los aprendizajes 
significativos de la comunidad como una forma de 
capitalizar y socializar ese aprendizaje para ponerlo 
al servicio de nuevas y mejores experiencias.
La última subsección creada como recursos de la 
web es nuestra caja de herramientas. En esta sub-
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sección documentamos técnicas participativas 
creadas por integrantes de la comunidad EvalPar-
ticipativa, las que han sido utilizadas en diferentes 
contextos, con distintos grupos de actores sociales 
y para variados propósitos evaluativos. Las mismas 
son compartidas por medio de una ficha técnica, la 
cual ofrece una breve introducción respecto del con-
texto en el que se ideó y usó la herramienta, el pro-
pósito y a quiénes está destinada, la modalidad y/o 
consigna para su uso, el formato y materiales nece-
sarios, y los aprendizajes y sugerencias sobre su uso 
y adaptaciones posibles. Junto a la ficha técnica, se 
ofrece un corto documental donde los y las autores 
presentan e ilustran el uso de la herramienta. 
La evaluación participativa enfrenta, entre otros, el 
desafío de crear espacios de participación reales, 
en los que múltiples actores puedan ejercer un ver-
dadero protagonismo en la agenda evaluativa. Por 
ello se ha creado esta subsección, ofreciendo -des-
de la experiencia sistematizada- herramientas ade-
cuadas para cada contexto social y cultural en que 
la evaluación se desarrolle. Las herramientas docu-
mentadas pueden ser usadas con diferentes propó-
sitos: analizar la realidad, facilitar la comunicación, 
construir puntos de vista colectivos, estimular la 
creatividad o facilitar la toma de decisiones, dismi-
nuyendo el predominio de algunos para dar lugar a 
la voz de los más tímidos. La caja de herramientas 
de EvalParticipativa es, sin duda, una de las más no-
vedosas herramientas de la comunidad. 

4. Foro virtual: este espacio apunta a sostener y ejem-
plificar una cultura de la participación entre sus in-
tegrantes, al fomentar una conversación ampliada. 

El mismo se ha desarrollado principalmente a través 
de una lista de correo electrónico y su combinación 
con webinars de apertura y/o cierre de los mismos. 
Los tópicos que los foros han abordados fueron los 
siguientes: 

 • Experiencias de evaluación participativa en Amé-
rica Latina

 • Evaluación participativa en tiempos del Covid-19. 
¿Realidad o ilusión?

 • Evaluación participativa y rigor en el marco de 
una evaluación transformadora

 • La formación de posgrado en evaluación en Amé-
rica Latina

 • Hacia una mirada inclusiva: género y participa-
ción en la evaluación. 

Fortalecer capacidades en evaluación: 
la estrategia de EvalParticipativa

La estrategia de capacitación de EvalParticipativa ha 
tomado como eje central el tema de la participación 
y el protagonismo de diversos actores sociales en la 
evaluación de los programas o proyectos que los afec-
tan y/o involucran. El abordaje de temas como la re-
construcción de la teoría del cambio de un programa 
o cuestiones conceptuales sobre evaluación como el 
diseño y muestreo, y la elaboración de herramientas 
específicas para la recolección y análisis de datos, 
entre otros, son trabajados dando un lugar central el 
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componente participativo; esto es, aspectos como la 
identificación y mapeo de actores claves, la elabora-
ción participativa de interrogantes de evaluación, la 
construcción colectiva de hallazgos y la socialización 
de resultados y recomendaciones. Es decir, la estrate-
gia ha sido pensada para ser desarrollada de manera 
participativa, tanto en sus modalidades presenciales 
como virtuales. 

Participantes 

Las acciones de capacitación han estado destinadas a 
un grupo diverso de participantes, a saber: 

 ◉ facilitadores de evaluación participativa, quienes 
ya habían desarrollado algún tipo de experiencia 
en la región; 

 ◉ líderes o dirigentes de organizaciones sociales (so-
ciedad civil) que forman parte de la población obje-
tivo de programas y proyectos; 

 ◉ investigadores, docentes y extensionistas de uni-
versidades y centros de investigación, vinculados al 
campo del seguimiento y la evaluación; 

 ◉ evaluadores o consultores independientes intere-
sados en este enfoque de evaluación; 

 ◉ referentes de seguimiento y evaluación en progra-
mas y proyectos impulsados desde el sector público; 

 ◉ funcionarios y tomadores de decisiones del sector 
público, responsables de programas y proyectos 
estatales; 

 ◉ referentes de evaluación de organizaciones no gu-
bernamentales, asociaciones civiles de promoción 
social y otras entidades del llamado tercer sector; y 

 ◉ jóvenes y emergentes evaluadores con interés en 
este tipo de evaluación. 

De estos grupos de participantes, la mayoría tenía 
experiencia en gestión de proyectos y algún conoci-
miento de evaluación, pero desconocía el enfoque de 
evaluación participativa, su alcance y propósito. Las 
capacitaciones ofrecieron un marco conceptual y me-
todológico básico e introductorio sobre este enfoque, 
adaptando y recreando el contenido y la modalidad en 
función de las necesidades de cada grupo participante, 
su experiencia previa en evaluación y sus expectativas. 
La Figura Nº 1 ilustra el porcentaje de participantes de 
cada grupo. Los referentes de evaluación del sector 
público y los referentes de las ONG, personas con fun-
ciones directas en torno a la evaluación de programas 
y proyectos, por un lado, y los jóvenes y emergentes 
evaluadores, con escasa experiencia, pero motivación 
sobre el tema, representan el 60% de la población 
destinataria de EvalParticipativa. Salvo el grupo de in-
vestigadores y extensionistas de universidades de la 
región, que se ha mostrado muy interesado tanto en 
la formación de posgrado en estos temas como en su 
aplicación, representando un 14% de los participan-
tes, los demás grupos han tenido una importancia si-
milar en cuanto a cantidad de destinatarios de nues-
tros esfuerzos formativos. 
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Figura 1. Participantes según perfil, expresado en porcentaje sobre el total (2019-2024)

Objetivos y contenidos básicos

En términos generales, las capacitaciones ofrecidas 
por EvalParticipativa han buscado que los partici-
pantes conozcan un conjunto de lineamientos con-
ceptuales y metodológicos básicos sobre evaluación 
participativa. Si bien, según el grupo y el contexto ins-
titucional ha habido variantes, en términos generales 

se buscó que, al finalizar cada instancia de capacita-
ción, las personas participantes: 

 ◉ hayan desarrollado conocimientos, habilidades y 
aptitudes respecto de los objetivos, pasos y mo-
mentos de la aplicación de una metodología parti-
cipativa de evaluación; 

 ◉ cuenten con las nociones básicas para aplicar la 
metodología y de facilitar un proceso de EP; y 
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 ◉ estén en condiciones de compartir los conocimien-
tos adquiridos en su grupo de interés. 

En cuanto a los contenidos, hemos trabajado con un 
esquema de cuatro módulos temáticos a desarrollar 
de diferentes maneras dependiendo el caso (presen-
cial o virtual), la duración (1 día o 4 días) y las carac-
terísticas del grupo (organizaciones de base, técnicos 
o profesionales en evaluación, funcionarios responsa-
bles de programas y proyectos). El primer módulo está 
orientado a introducir los temas de evaluación y parti-
cipación, haciendo foco en el qué de la evaluación par-
ticipativa, vale decir, aspectos conceptuales, antece-
dentes y matices de una evaluación participativa, sus 
principios e implicaciones, así como el análisis de ex-
periencias concretas. El segundo módulo se concentra 
en el cómo de la evaluación participativa, desarrollan-
do aspectos metodológicos e introduciendo el proce-
so y sus pasos, el diseño de la matriz de evaluación y la 
construcción de indicadores en contexto participativo. 
El tercer módulo desarrolla la función de facilitación 
de una evaluación participativa, reflexionando sobre 
el rol del agente externo a cargo conformar el equipo 
de evaluación y acompañar el proceso. El cuarto mó-
dulo se concentra en las herramientas y técnicas para 
una evaluación participativa. En este módulo se ana-
liza el alcance y limitaciones de las herramientas, se 
clarifican criterios para su selección y se construye una 
clasificación de acuerdo a modalidad y propósito de 
las técnicas a utilizar. 

Entre 2019 y el 2024, EvalParticipativa ha capacitado 
a 818 personas, distribuidas en 30 países, tanto en 
instancias presenciales como virtuales. La Figura Nº 2 
presenta la distribución de capacitaciones realizadas 
por países, según cantidad de participantes. La mayor 
concentración de participantes se ubica en Ecuador y 
Colombia, países prioritarios de la cooperación bilate-
ral del Ministerio Federal de Cooperación Económi-
ca y Desarrollo (BMZ), entidad que financia el proyec-
to Focelac+, del DEval, principal socio de la iniciativa 
EvalParticipativa. También se han desarrollado capa-
citaciones en otros países no priorizados por el BMZ, 
las fueron financiadas por contrapartes locales u otras 
organizaciones internacionales, representando un 
60% de las capacitaciones desarrolladas. Si bien Euro-
pa, África y Asia no han sido parte de la población ob-
jetivo identificada inicialmente, participantes de estas 
regiones fueron también alcanzados por las capacita-
ciones de EvalParticipativa. España concentra un im-
portante grupo de participantes, a partir de formación 
de posgrado desarrolladas en conjunto con diversas 
universidades y organizaciones de ese país (Universi-
dad de Sevilla, Universidad Loyola, Universidad de 
Barcelona y el Instituto Andaluz de Administración 
Pública). Otros participantes fuera de Latinoamérica, 
lo hicieron como beneficiarios en instancias interna-
cionales de formación a las que fue invitado EvalPar-
ticipativa, como el Programa Internacional de Forma-
ción para el Desarrollo de la Evaluación (IPDET, Suiza) y 
capacitaciones ofrecidas en el marco de la conferencia 
internacional National Evaluation Capacities del pro-
grama de Naciones Unidas para el Desarrollo. 
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Figura 2. Distribución de las capacitaciones de EvalParticipativa por países, según cantidad de participantes
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Modalidad en el proceso de formación

La estrategia de capacitación adoptó un enfoque co-
nocido como fortalecimiento de capacidades en servi-
cio: acciones de capacitación enfocadas en desarrollar 
habilidades, conocimientos y manejo de herramientas 
en profesionales vinculados al campo de la evalua-
ción. La estrategia se dirigió especialmente a líderes 
de organizaciones sociales y comunitarias que forman 
parte de la población objetivo de programas y proyec-
tos, jóvenes profesionales con vocación de trabajo en 
estos temas y funcionarios o tomadores de decisión, 
tanto del sector público como de las ONG, fundaciones 
y otras organizaciones del llamado tercer sector. 

La estrategia de fortalecimiento de capacidades ha in-
cluido principalmente talleres y cursos de formación, 
presencial o virtual, sobre los que nos concentramos en 
los próximos párrafos. También ha contemplado foros 
virtuales, cristalizados con el formato de conferencias o 
seminarios realizados en línea y dirigidos a personas que 
ya están vinculadas a la temática. Estos foros se ofrecen 
como mecanismo de formación continua, actualización 
de conocimientos, desarrollo de habilidades e introduc-
ción de nuevas herramientas para la evaluación partici-
pativa. Además, se han realizado charlas introductorias, 
destinadas a proporcionar a jóvenes y emergentes eva-
luadores información básica, orientación y herramien-
tas necesarias para comprender y comenzar a participar 
en un proyecto evaluativo con participación social. 

La metodología de las capacitaciones adoptó la moda-
lidad taller, un enfoque dinámico y participativo que 
se centra en la interacción activa y la cocreación de co-

nocimiento entre los participantes. En cada instancia 
de formación se procuró que los participantes fueran 
protagonistas de su propio aprendizaje, fomentando 
la participación activa, la reflexión conjunta y el inter-
cambio de experiencias. Mediante técnicas grupales, 
vivenciales, gráficas y escritas, se ha intentado crear 
un ambiente en el que los participantes aprenden 
unos de otros, aprovechando la diversidad de conoci-
mientos, su propia práctica y el aporte de los facilita-
dores. Los instrumentos diseñados por EvalParticipa-
tiva (disponibles en la web), como el manual Siembra 
y Cosecha, el set de capacitación animada en pizarra 
blanca, la serie documental con casos de cinco países, 
los videos testimoniales de referentes en el tema y la 
caja de herramientas han sido utilizadas como instru-
mentos al servicio de estos procesos de formación. 

Siendo consecuentes con los siete principios de la eva-
luación participativa (Tapella et al., 2021), los talleres de 
formación se han basado en la noción de construcción 
colectiva del conocimiento. Ello implica, por un lado, 
partir por valorar e integrar al proceso de formación el 
bagaje de experiencias previas de las y los participan-
tes, reconociendo su saber acumulado y utilizándolo 
como base para nuevos aprendizajes. Por otro lado, su-
giere reconocer que el conocimiento se construye a tra-
vés del diálogo y la reflexión crítica, siendo las personas 
facilitadoras un animador del proceso, un guía capaz de 
estimular a los participantes a desarrollar sus propias 
ideas y soluciones. De igual modo, las capacitaciones 
procuraron dar relevancia al contexto local, adaptando 
los contenidos y actividades a las necesidades específi-
cas y características de cada grupo de participantes. In-
tentamos que lo aprendido en cada instancia de capa-
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citación sea pertinente, relevante y aplicable al entorno 
laboral y social, abordando los problemas o situaciones 
reales que enfrentan los participantes al adoptar el en-
foque y facilitando la aplicación práctica del mismo. 

Como se puede observar en la Figura Nº 1, la diversidad 
de participantes en las capacitaciones ha sido notable, 
por lo que hemos intentado que los talleres tengan una 
estructura flexible que permita adaptarse a las dinámi-
cas del grupo y a los intereses emergentes, ajustando 
los contenidos y métodos según la evolución del taller, 
adoptando según el caso diferentes técnicas y herra-
mientas (dinámicas de grupo, juegos de rol, estudios 
de caso, debates y trabajo en equipo, entre otros). De 
igual modo, hemos alternado entre capacitaciones vir-
tuales y presenciales, con diferente carga horaria y tipo 
de participación, como ilustra la Figura Nº 3. La pande-
mia del Covid-19 nos obligó a la virtualidad, modalidad 

que hemos mantenido, principalmente por cuestiones 
de costos, hasta la actualidad. Sin duda, las instancias 
presenciales, de 1 a 2 jornadas o de 3 a 5, son las que 
mejores resultados tienen en cuando a la vivencia y 
adopción de capacidades nuevas. Las instancias vir-
tuales, aunque tienen la ventaja de una mayor cobertu-
ra en cantidad de participantes y distribución regional, 
el alcance en cuanto de la temática se limita a un nivel 
de formación básico o introductorio. 

Todas las capacitaciones han tenido una instancia de 
evaluación parcial o final, lo cual ha permitido ajus-
tar el diseño de una capacitación a otra, mejorar las 
actividades, repensar los contenidos y recrear las he-
rramientas utilizadas. Las personas participantes tam-
bién han podido autoevaluar su progreso y reflexionar 
sobre su aprendizaje, promoviendo de esta forma la 
autonomía y el pensamiento crítico. 

Figura 3. Modalidades de capacitación, según carga horaria y tipo de participación
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Formación de formadores en evaluación 
participativa: una asignatura pendiente

Durante seis años el equipo de EvalParticipativa ha es-
tado ofreciendo capacitaciones en evaluación partici-
pativa en la región. El crecimiento de la comunidad, la 
amplia aceptación de nuestra propuesta y un contexto 
social y político que demanda evaluaciones con parti-
cipación y sensibles a las necesidades de la sociedad 
civil, hizo que no pudiéramos atender todas las solici-
tudes de formación. Frente a esta demanda no aten-
dida, decidimos diseñar el proyecto de formación de 
formadores en evaluación participativa. Este proyecto 
no fue implementado aún, principalmente por falta de 
recursos de las contrapartes institucionales a las que 
pertenece el potencial grupo de participantes en la 
que sería la primer edición del programa. 

El curso de formación de formadores en evaluación 
busca capacitar a instructores o facilitadores en las 
metodologías y técnicas necesarias para enseñar a 
otros cómo llevar a cabo evaluaciones participativas. 
La idea es que este grupo, previo a una formación y 
certificación específica, sea capaz de replicar en sus 
países estas instancias de capacitación, expandiendo 
así el alcance de la estrategia de capacitación. 

La intención es que quienes ya tienen un conocimien-
to sobre metodologías de evaluación con participa-
ción social, y conocimiento del contexto de cada uno 
de sus países, aprenden a diseñar y facilitar sesiones 
de formación para otros, enfocándose en cómo trans-
mitir y hacer apropiable el enfoque de evaluación so-

bre el cual trabajamos. Al trabajar con personas pro-
fesionales conocedoras de cada uno de los contextos 
culturales, sociales y organizativos donde se desem-
peñan, se espera mayor adopción de las metodologías 
y herramientas. 

Esta instancia de formación estará acompañada de 
una guía didáctica, la cual incluye para cada tema es-
pecífico una serie de actividades prácticas y estudios 
de caso donde las y los participantes pueden simular 
la aplicación de metodologías y herramientas. Como 
otras instancias de capacitación de EvalParticipativa, 
este curso enfatiza la importancia de llevar a cabo eva-
luaciones de manera ética y culturalmente sensible, 
respetando las perspectivas y conocimientos locales 
de los participantes. Con la intención de profesiona-
lizar el campo de la evaluación participativa, este pro-
yecto busca certificar esta formación como posgrado 
(diploma o especialización), para validar su competen-
cia como formadores en evaluación participativa. 

Lecciones aprendidas  
y desafíos futuros

Son muchos los aprendizajes que surgen la experien-
cia de seis años de EvalParticipativa. La diversidad 
de acciones de capacitación realizadas, así como la 
puesta en práctica de las herramientas didácticas di-
señadas para el fortalecimiento de capacidades para 
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la evaluación participativa, nos permite destacar algu-
nos aprendizajes a la vez que ser conscientes de desa-
fíos futuros.

La oportunidad de participar  
y la capacidad para hacerlo

Como en toda evaluación, un enfoque participativo 
debería servir para aprender, reajustar y actuar al to-
mar medidas correctivas para obtener mejores resul-
tados; añadir o suprimir actividades o simplemente 
cambiar la estrategia de la organización. Es decir, la 
evaluación debería servir para aportar nuevos y dife-
rentes conocimientos para la elaboración de políticas 
y programas. Pero tan importante como lo anterior es 
que una evaluación participativa sea capaz de fortale-
cer a las organizaciones para que tengan mayor con-
trol sobre su propio desarrollo. Y esto es lo que hemos 
observado desde la gran diversidad de experiencias 
documentada en EvalParticipativa. La evaluación par-
ticipativa funciona también como una herramienta 
para mejorar la capacidad que tienen diversos actores 
para reflexionar, analizar y proponer soluciones desde 
sus múltiples miradas. 

La práctica de acompañar evaluaciones así como de-
sarrollar capacitaciones, nos ha permitido valorar dos 
dinámicas que están en juego para garantizar el éxito, 
en términos de rigor metodológico y técnico, de una 
evaluación: la oportunidad de participar y la capaci-
dad de participar. La primera está determinada por 

la voluntad institucional y política de quien diseña y 
conduce una evaluación por crear espacios reales de 
participación; la segunda está determinada principal-
mente por las actitudes y habilidades que los diferen-
tes actores vinculados al proceso evaluativo han desa-
rrollado, ya sea a partir de la propia experiencia o de 
instancias formales de formación como las que hemos 
desarrollado desde EvalParticipativa.

Por mucho tiempo se ha argumentado que para lograr 
un adecuado nivel de participación en una evaluación 
es condición necesaria y suficiente que la institución, 
programa o proyecto abra oportunidades y canales 
de participación. Es decir, que los representantes de 
los diferentes niveles del programa a evaluar tengan 
una real disposición para una evaluación de este tipo, 
que aporten los recursos necesarios para este tipo de 
procesos y que estén abiertos a escuchar y adoptar las 
recomendaciones que surjan de la evaluación. Pero 
hemos aprendido que para lograr que una evalua-
ción sea pertinente y útil a la toma de decisiones, es 
necesario iniciar una instancia de desarrollo de com-
petencias que le dé el verdadero cariz participativo a 
la evaluación, asegurando a su vez la calidad y rigor 
metodológico del proceso.

Así, el fortalecimiento de capacidades en evaluación 
participativa tiene un papel determinante para lograr, 
en la práctica concreta, una serie de indicadores de ca-
lidad, a saber: 

 ◉ adecuación de las instancias de participación a la 
naturaleza y experiencia de distintos actores; 
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 ◉ manejo adecuado de la amplia diversidad de herra-
mientas que hoy existen; 

 ◉ comprender que no todo depende de las herra-
mientas sino de la vocación participativa de quie-
nes facilitan el proceso, la que se expresa en la to-
lerancia al error, la voluntad para volver a explicar, 
la disposición a revisar acuerdos y rediseñar el plan 
de trabajo; 

 ◉ adquirir claridad sobre el papel de la persona facili-
tadora, que implica motivar sin empujar, reflexionar 
con el grupo de actores sin condicionar conclusio-
nes, aportar ideas sin imponer las propias y hacer 
preguntas sin sugerir las respuestas; y 

 ◉ haber adquirido la capacidad técnica para acompa-
ñar la falta de experiencia de los grupos participan-
tes con asesoramiento oportuno para asegurar que 
la evaluación participativa cumple con los estánda-
res de calidad y rigor metodológico exigibles a cual-
quier evaluación.

Durante estos seis años de EvalParticipativa hemos 
aprendido que el desarrollo de habilidades tanto en el 
sector público como en organizaciones de la sociedad 
civil y la comunidad de profesionales para la evalua-
ción participativa es determinante. Para diferentes en-
tidades, en especial del sector público, la capacitación 
es una condición necesaria para que los procesos de 
evaluación participativa se conviertan en una prácti-
ca regular. Las distintas instancias de formación han 
permitido, no solo la adquisición y desarrollo de ha-
bilidades técnicas, sino también la sensibilización de 
los actores principales del ecosistema de evaluación 
respecto de los beneficios de la participación social y 

la necesidad de institucionalizar esta práctica en los 
diferentes procesos evaluativos en la región. 

Evaluación de las capacitaciones

Evaluar los resultados de un programa de fortaleci-
miento de capacidades profesionales para la evalua-
ción participativa requiere de un enfoque integral que 
considere diversos aspectos para garantizar que la 
intervención ha cumplido sus objetivos y contribuido 
al desarrollo de las competencias esperadas. Hemos 
podido evaluar la calidad de las capacitaciones, iden-
tificando áreas de mejora y documentando lecciones 
aprendidas como las que en este capítulo damos a co-
nocer. Sin embargo, la valoración en torno a la capaci-
dad de incidir en nuevas prácticas y la institucionaliza-
ción de este tipo de evaluación, es un desafío a futuro. 

Cada instancia de capacitación desarrollada desde 
EvalParticipativa, en cualquiera de sus modalidades, 
ha tenido una evaluación final. Esta, por lo general, ha 
abordado cuatro aspectos, a saber: 

 ◉ contenidos (pertinencia, oportunidad, aplicabilidad); 
 ◉ metodología (proceso de aprendizaje, herramien-
tas compartidas, tiempos); 

 ◉ coordinación (facilitación del proceso enseñan-
za-aprendizaje, experiencia y capacidad docente, 
vocación y aptitud para la enseñanza); y 

 ◉ participación (involucramiento de las personas en 
el proceso y compromiso con el trabajo previo, du-
rante y posterior a cada capacitación). 
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Las encuestas de satisfacción realizadas para recoger 
la percepción de las personas participantes sobre la 
utilidad y efectividad del programa son alentadoras 
y la comparación entre expectativas iniciales con los 
resultados obtenidos son muy positivas. Al mismo 
tiempo, la valoración cualitativa de las instancias de 
formación ha destacado de manera recurrente tres as-
pectos positivos: el programa de formación es relevan-
te y actualizado; la metodología utilizada es efectiva, 
destacándose el hecho de un aprendizaje basado en la 
resolución de problemas, estudios de casos y talleres 
prácticos; y el desarrollo de contenidos fue flexible y 
se adaptó a las necesidades y circunstancias de cada 
contexto y organización. De igual modo, se ha expresa-
do que las capacitaciones estimularon la participación 
activa durante todo el proceso, lo cual favoreció un 
alto compromiso de las personas participantes duran-
te el programa.

Muchas y variadas son las competencias que los par-
ticipantes afirman haber adquirido; no obstante, ha 
sido difícil poder valorar su capacidad para aplicar lo 
aprendido en los contextos reales de trabajo. Es una 
asignatura pendiente poder medir si hubo una me-
jora observable en el desempeño profesional de los 
participantes después de completar el programa de 
formación, en especial aquellas instancias de capaci-
tación que forman parte de programas de posgrado 
(diplomados o especializaciones). Evaluar si los par-
ticipantes han contribuido de manera más efectiva a 
sus equipos o proyectos de evaluación participativa 
tras su participación en el programa es una tarea a en-
carar a futuro. De igual modo lo será el poder analizar 

el efecto multiplicador, cuando el curso de formación 
de formadores haya sido implementado, analizando la 
medida en que los participantes son capaces de trans-
ferir o compartir lo aprendido con colegas en diferen-
tes instancias y organizaciones. 

El aporte de EvalParticipativa  
al desarrollo de capacidades en evaluación

Sostenemos, junto a toda la comunidad evaluadora, 
que la apertura a la participación que distintas insti-
tuciones puedan ofrecer para la realización de evalua-
ciones inclusivas está condicionada por las respectivas 
decisiones políticas que las habiliten. A la par de ello, 
nos parece fundamental insistir, apostar y trabajar por 
el desarrollo de capacidades en evaluación que garan-
ticen el necesario rigor metodológico de las experien-
cias evaluativas con participación social. 

Si bien ha crecido la oferta de cursos de posgrado en 
evaluación en la región, su distribución y calidad es 
heterogénea, concentrándose mayormente en las ca-
pitales nacionales. Cuando nace EvalParticipativa a 
inicios de 2019 existían 10 programas de maestría y 
24 diplomados o especializaciones en América Latina, 
orientados a la especialización en teorías y métodos en 
el campo de la evaluación con aplicación en diferentes 
áreas del sector social (educación, salud, desarrollo 
rural y políticas sociales, entre otros) (Ghiano, 2021). 
Otras instancias de formación en evaluación eran ofre-
cidas por organizaciones internacionales tales como 
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CLEAR-LAC, el Banco Interamericano de Desarrollo, 
el Banco Mundial, el Instituto Latinoamericano y del 
Caribe de Planificación Económica y Social (ILPES), 
así como desde los proyectos Foceval y Focelac (apo-
yados por el DEval), a lo que se puede sumar las activi-
dades de capacitación en evaluación lideradas por las 
redes de evaluación de la región (Peroni y Rodríguez 
Bilella, 2021). 

Para una parte relevante de los jóvenes y emergentes 
evaluadores de América Latina, el costo de las instan-
cias formativas se presenta como un impedimento cla-
ve (Arévalo, 2016). Este aspecto resultó efectivamente 
superado en las experiencias de capacitación genera-
das por EvalParticipativa, ya que fueron en su mayo-
ría sin matrícula paga para sus participantes, a la vez 
que ofrecieron lugares prioritarios y gratuitos para las 
personas interesadas en general y para evaluadores en 
formación en particular. 

Una lección aprendida de estos desarrollos fue reco-
nocer que, dado que las instancias formativas de Eval-
Participativa se orientaban hacia formas o estilos más 
prácticos que aquellos implementados por los progra-
mas más formalizados, existía el riesgo de descuidar el 
desarrollo de la capacidad teórica del campo evaluati-
vo en lo atinente a su componente participativo, debi-
litando así el fortalecimiento académico de la evalua-
ción como disciplina. Para ello, tuvimos una explícita 
estrategia de articulación y trabajo conjunto con diver-
sas instancias de posgrado en evaluación de la región, 
desarrollamos un foro con varias de ellas, y decidimos 
la publicación de este libro como un insumo pertinen-
te para la formación superior en evaluación. 

En esta misma línea, se nos presenta como un desafío 
inmediato avanzar en las instancias de capacitación 
de un modo más explícito y detenido en las cuestiones 
atinentes al rigor metodológico de las evaluaciones 
participativas. Esto es, clarificar la vinculación entre 
los presupuestos ontológicos, epistemológicos y me-
todológicos que la guían, permitiendo ver los contras-
tes, coincidencias y distancias con otros acercamien-
tos evaluativos. Reconociendo el carácter fuertemente 
interpretativo de la evaluación participativa, ahondar 
en el rigor de estas evaluaciones implicará seguramen-
te dar mayor espacio a contenidos y prácticas de los 
enfoques feministas, de género y derechos humanos, 
la ética en la práctica de la evaluación, así como las 
metodologías cualitativas de investigación social.

La famosa frase de Benjamín Franklin, “Dime y lo olvi-
do, enséñame y lo recuerdo, involúcrame y lo aprendo”, 
sintetiza de manera certera el espíritu de las instancias 
de formación orientadas a fortalecer las capacidades 
en evaluación con participación social que hemos en-
carado desde EvalParticipativa. Nuestra comunidad 
ha sido un espacio de encuentro y aprendizaje colec-
tivo entre representantes de organizaciones del sector 
público y la sociedad civil, la academia y el sector de 
las ONG, entre otros. Todo lo andado ha sido posible 
gracias al esfuerzo conjunto, a desafíos hechos reali-
dad y a esperanzas en torno a la construcción de una 
sociedad latinoamericana más justa e inclusiva donde, 
algún día, nadie quede atrás.
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Capítulo 13

Foceval y Focelac
10 años de cooperación por el desarrollo 
de capacidades en evaluación participativa en la región

Andrea Meneses Rojas

Resumen
A lo largo de una década, la cooperación entre el Instituto Alemán de Evaluación de la Cooperación al Desarrollo (DEval) y el Ministe-
rio de Planificación Nacional y Política Económica de Costa Rica (Mideplan), a través de los proyectos Foceval y Focelac financiados 
por el BMZ, buscó fortalecer las capacidades en evaluación en América Latina y el Caribe, promoviendo decisiones informadas. Este 
capítulo revisa las acciones emprendidas en el ámbito de la evaluación participativa en la región. La primera sección aborda el pro-
pósito de los proyectos, mostrando la relevancia de la participación y su inclusión en la estrategia de cooperación. La segunda parte 
detalla el recorrido, resaltando experiencias clave y los principales hitos, enmarcados en un enfoque sistémico que incidió en desa-
rrollar capacidades individuales, institucionales y fomentar un entorno propicio en la temática. La tercera sección reflexiona sobre 
los aprendizajes y desafíos del acompañamiento a entidades y las actividades formativas, además de explorar las oportunidades de 
los enfoques participativos en el marco de la Agenda 2030 y los ODS. Finalmente, la cuarta sección plantea los próximos pasos, des-
tacando la importancia de sinergias Sur-Sur-Norte para fomentar evaluaciones inclusivas y contribuir a una gestión pública efectiva 
y al logro de los ODS.
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Introducción

A lo largo de 10 años, la cooperación entre el Instituto 
Alemán de Evaluación de la Cooperación al Desarro-
llo (DEval)1 y el Ministerio de Planificación Nacional 
y Política Económica de Costa Rica (Mideplan) se 
mantuvo a través de dos proyectos (Foceval y Focelac) 
financiados por el Ministerio Alemán de Cooperación 
Económica y Desarrollo (BMZ), con el objetivo com-
partido de fortalecer las capacidades en evaluación en 
América Latina y el Caribe y contribuir a la toma de de-
cisiones basada en evidencias. 

Este capítulo ofrece un resumen general de las accio-
nes llevadas a cabo durante 10 años de cooperación 
en el ámbito de la evaluación participativa en la región 
latinoamericana. En la primera sección, se describe el 
propósito de estos proyectos y cómo surgió el interés 
en la evaluación participativa. La sección da cuenta de 
cómo la participación se convirtió en un mecanismo 
de gestión clave a lo interno de los proyectos de coo-

1 Institución dedicada a la evaluación independiente y científica de 
los proyectos y programas de cooperación al desarrollo financia-
dos por el gobierno alemán. Fundado en 2012 y con sede en Bonn, 
tiene como misión mejorar la efectividad, eficiencia y sostenibili-
dad de la ayuda al desarrollo mediante la realización de evaluacio-
nes rigurosas y la promoción de buenas prácticas en la coopera-
ción internacional. Para más información puede visitar la página: 
https://www.deval.org/.

peración que vinculó distintos sectores y entidades y, 
además, su establecimiento como una línea de acción 
en la estrategia de cooperación. 

La segunda parte del capítulo resume el camino re-
corrido, destacando las experiencias desarrolladas y 
los principales hitos que han contribuido al fortale-
cimiento de capacidades en evaluación participativa 
en la región, dentro del marco del enfoque sistémico 
de cooperación impulsado por el DEval. Este enfoque, 
entre otros aspectos, promovió acciones de incidencia 
en tres niveles: capacidades individuales, capacidades 
institucionales y la creación de un entorno favorable.

En la tercera sección se abordan aprendizajes más 
significativos y desafíos surgidos del acompañamiento 
a entidades y organizaciones, así como de las activida-
des de capacitación y las diversas acciones generadas. 
Además, se comparten reflexiones sobre las oportu-
nidades que ofrecen los enfoques participativos en el 
contexto de la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarro-
llo Sostenible (ODS), y los retos que enfrenta la región 
en sus complejos contextos políticos y sociales.

Finalmente, la cuarta sección esboza los próximos 
pasos a seguir en la cooperación y explora la poten-
cialidad de la creación e intercambio de sinergias 
Sur-Sur- Norte para el desarrollo de capacidades en 
evaluaciones más inclusivas, fundamentales para la 
contribución de la buena gestión pública y el logro de 
los ODS. 

https://www.deval.org
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La participación en los procesos  
de evaluación: un interés sostenido

En julio de 2014, DEval y Mideplan iniciaron la segunda 
fase2 del proyecto Fomento de las Capacidades de Eva-
luación (Foceval). Tras dos años de implementación, 
se aprobó una tercera fase con la misma duración. En 
2019, al concluir Foceval, se implementó un nuevo 
proyecto titulado Fomento de Capacidades en Evalua-
ción en Latinoamérica (Focelac), que se desarrolló en 
dos fases a lo largo de cuatro años. Entre 2023 y 2024, 
se llevó a cabo una nueva etapa llamada Focelac+, cen-
trada en promover una cultura de evaluación y apren-
dizaje en América Latina con proyección global.

A continuación, se presenta un cuadro que resume las 
diferentes fases a través del tiempo de los proyectos y 
sus objetivos principales.

2 La primera fase de intervención (2011- junio 2014) fue gerencia-
da por la Agencia Alemana de Cooperación Internacional (GIZ).

Nombre Periodo Objetivo
Foceval 
(2º fase) 
Foceval 
(3º fase)

Julio 2014-2016

2016-2018

Promover la capacitación, 
institucionalización y 
regionalización de la evaluación 
para la conducción política. 
Especialmente en Costa Rica y 
otros países de LAC. 

Focelac 
(1º fase)
Focelac 
(2º fase)

2019-2020

2021-2022

Desarrollar capacidades en 
evaluación para promover el uso 
y toma de decisiones centradas 
en el contexto de la Agenda 2030 
y el logro de los ODS en LAC. 

Focelac+ 2023 -2024 Promover una cultura de 
evaluación y aprendizaje en 
América Latina con proyección 
global que fortalezca la buena 
gobernanza como una condición 
previa para cumplir con la 
Agenda 2030.

Tabla 1. Proyectos ejecutados por el DEval y Mideplan 
para contribuir con el desarrollo de capacidades en 

evaluación 
Fuente: elaboración propia.

Desde el inicio de la segunda fase del proyecto Foce-
val, la participación se posicionó como un eje central 
en dos vías: la primera, como un mecanismo interno 
de gestión de la cooperación con sus socios y contra-
partes; y la segunda, como un interés constante en la 
reflexión evaluativa de los actores involucrados activa-
mente en el proyecto. La gestión organizativa de Foce-
val se distinguió por la participación de diversos acto-
res en Costa Rica en los procesos operativos de toma 
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de decisiones relacionadas con la ejecución del pro-
yecto. Específicamente, estas decisiones se tomaban 
de manera conjunta entre los socios estratégicos (DE-
val y Mideplan) y varias entidades en un espacio deno-
minado Grupo de Coordinación. Este grupo compuesto 
por representantes del sector público, la academia y 
la sociedad civil de Costa Rica, fue en el cual surgió la 
propuesta de incorporar la temática de evaluación y 
participación como una línea de acción en esta nueva 
fase del proyecto.

Más tarde, esta forma de organización sostenida por 
la participación de diversos sectores se consolidó con 
la creación de una plataforma multiactor nacional en 
evaluación en Costa Rica integrada por el sector pú-
blico, academia, redes de evaluación, cooperación 
internacional y organizaciones de la sociedad civil, y 
otra plataforma multiactor en evaluación regional in-
tegrada por diversidad de actores interesados en la 
evaluación. A través de dichas plataformas se fomentó 
la cooperación entre los distintos actores para forta-
lecer la práctica de la evaluación en las instituciones 
públicas, se robustecieron las capacidades en temas 
innovadores de evaluación, se establecieron nexos en-
tre la evaluación y la participación de la sociedad civil, 
así como el apoyo mutuo por medio de redes especia-
lizadas y el intercambio de las experiencias y logros en 
materia de evaluación de Costa Rica con otros países 
de la región latinoamericana y del Caribe (LAC). 

Este interés por la participación no es casual, si revi-
samos brevemente el protagonismo que ha tenido la 
participación ciudadana en la región latinoamericana 
y específicamente en la gobernanza histórica de Costa 

Rica. En el contexto latinoamericano, el vínculo entre 
participación y evaluación proviene de una rica tradi-
ción en el ámbito de la investigación social, caracte-
rizada por al menos tres corrientes del saber: la edu-
cación popular, la investigación acción participativa y 
la sistematización de experiencias, en los que se refleja 
la dimensión participativa desde una perspectiva libe-
radora y transformadora de la realidad. (Tapella et al., 
2021:48). En las tres corrientes citadas el conocimiento 
se construye de manera colectiva y hay un compromi-
so común con la inclusión y el empoderamiento para 
el cambio social. 

Para el caso específico de Costa Rica, desde la aboli-
ción del ejército en 1948 se han concentrado los recur-
sos en el desarrollo humano y la construcción de insti-
tuciones democráticas sólidas. La Constitución Política 
de 1949, así como las reformas posteriores, han pro-
movido un sistema político basado en la participación 
activa de la ciudadanía, garantizando derechos como 
la libertad de expresión, el acceso a la información y 
el derecho a la participación política. Dentro de esta 
trayectoria democrática, ha sido común la implicación 
activa de la ciudadanía en los procesos políticos y de 
toma de decisiones, mediante mecanismos naciona-
les y municipales, tales como: los referendos, las con-
sultas populares, las audiencias públicas, los consejos 
de desarrollo comunal, presupuestos participativos, 
foros, mesas de diálogo, entre otras.

El grupo de coordinación del proyecto Foceval segun-
da fase fue un grupo diverso que reflejó esta tradición 
al estar compuesto no solamente por entidades públi-
cas o relacionadas al quehacer evaluativo y académi-
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co, sino también por organizaciones y entidades que 
velan por los derechos de las personas. Entre estas, se 
destacó el papel de la Defensoría de los Habitantes y 
de la Red de Control Ciudadano. 

La Defensoría de los Habitantes de Costa Rica es una 
institución pública independiente, creada en 1992 me-
diante la Ley Nº 7.319, que tiene como objetivo princi-
pal la defensa y protección de los derechos y garantías 
de los habitantes del país. Su misión es asegurar que 
las personas puedan ejercer sus derechos plenamente 
y supervisar el correcto funcionamiento de las institu-
ciones públicas. Dicha entidad promueve la transpa-
rencia y la rendición de cuentas en la administración 
pública, además de fomentar el respeto a los derechos 
humanos. De ahí su vínculo como un actor dentro del 
grupo de coordinación del proyecto Foceval. 

Por su parte, la Red de Control Ciudadano fue un es-
pacio surgido de la articulación de un grupo de organi-
zaciones sociales interesadas en las políticas públicas 
en el 2004, con el objetivo de dar seguimiento a las 
propuestas del gobierno de Costa Rica. Esta red fungió 
como un espacio que promovió la movilización social 
para la incidencia política, el control de las políticas 
públicas y el ejercicio de una participación activa, para 
fortalecer así la democracia. 

Ambas instancias fueron fundamentales para incluir 
en el plan de actividades de Foceval aspectos como el 
interés por la reflexión, práctica y producción teórica 
sobre la participación activa de diversos actores en los 
procesos de evaluación. 

Para los socios principales de Foceval (DEval y Mide-
plan) la temática también representaba un interés y 
un desafío. Por un lado, para Mideplan esta asociación 
entre participación y evaluación no era nueva, pues 
es uno de los objetivos establecidos en el Sistema 
Nacional de Planificación, el cual busca propiciar una 
participación mayor de la ciudadanía en la solución 
de los procesos económicos y sociales y fomentar la 
transparencia y la rendición de cuentas, asegurando 
que las políticas y proyectos reflejen las prioridades 
y aspiraciones de la sociedad costarricense. Lo ante-
riot, tanto en la planificación como en el seguimiento y 
evaluación de las intervenciones, sin embargo, en esta 
última aún era una temática incipiente. Para el DEval, 
reflexionar sobre la participación activa de diversos 
actores en las evaluaciones, más allá de los niveles 
meramente consultivos, representó una valiosa opor-
tunidad de aprendizaje y profundización tanto teórica 
como práctica en las metodologías de evaluación.

Luego de este primer llamado a incorporar acciones 
en la temática, este eje de acción no solo se mantuvo, 
sino que se consolidó. En los siguientes años de im-
plementación de los proyectos Focelac y Focelac+ la 
participación en la evaluación fue un eje fundamental 
de la cooperación que se enmarcó dentro de las accio-
nes emprendidas para responder al cumplimiento de 
la Agenda 2030, desde el quehacer evaluativo. Espe-
cíficamente, se destacan las acciones en torno a pen-
sar en la importancia del contexto, el no dejar a nadie 
atrás y abrir la participación de todos los actores, prin-
cipios que inspiran la Agenda. 
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Así es como a través del interés surgido en el diálogo 
entre los diversos actores involucrados en la coopera-
ción y vinculado con el llamado global a cumplir con 
la Agenda 2030 para promover procesos de evaluación 
más inclusivos, se han orientado muchas de las accio-
nes emprendidas durante la última década. Parte de 
las estrategias implementadas, como veremos más 
adelante, han sido la investigación y fortalecimiento 
de enfoques participativos que buscan no solo evaluar 
de manera más inclusiva, justa y rigurosa, sino también 
generar procesos de aprendizaje y mejora continua 
que promuevan un desarrollo equitativo y sostenible. 

El camino recorrido: experiencias 
acompañadas e hitos de la cooperación

Los proyectos Foceval y Focelac, en sus diferentes fa-
ses, se han caracterizado por aplicar, en diferente me-
dida3 y según el país, un modelo de enfoque sistémico 
para el fomento de capacidades en evaluación (Klier et 
al., 2022). Una parte de este enfoque consiste en fo-
mentar el desarrollo de capacidades en evaluación en 
tres niveles: las capacidades individuales, las capaci-
dades institucionales y generar acciones para crear o 
promover un entorno favorable. Este enfoque conside-
ra las interrelaciones y la complejidad de los sistemas 
de evaluación en los diferentes países. 

3 El proyecto Foceval (julio 2014-2018) implementó el enfoque sis-
témico en Costa Rica en su totalidad y en otros países parcialmente.

En el nivel de incidencia para desarrollar capacidades 
individuales se ofrecieron programas de formación, 
talleres y cursos de capacitación para diversos actores 
de entidades públicas y no públicas. En el desarrollo 
de capacidades institucionales se trabajó de manera 
cercana con instituciones públicas y otras entidades 
en el desarrollo e intercambio de experiencias, se brin-
dó asesoría técnica y acompañamiento para promover 
el desarrollo de los sistemas nacionales de evaluación. 
También se emprendieron acciones para promover un 
entorno favorable para el ecosistema de evaluación 
como la sensibilización política, el fomento de la ins-
titucionalización por medio del apoyo en la creación 
de normativas, políticas, directrices, estándares. Se 
promovieron acciones para la creación de plataformas 
multiactor y alianzas entre entidades de diversos sec-
tores, nacionales y regionales y la generación de cono-
cimiento en evaluación por medio de publicaciones, 
manuales, guías, entre otras. 

Este enfoque se ha aplicado en varios países de la re-
gión, adaptándose a los contextos y necesidades es-
pecíficas de cada uno. Lo anterior ha permitido con-
tribuir a los avances en materia la institucionalización 
de la evaluación y en la promoción de una cultura de 
la evaluación; según reporta el informe de evaluación 
realizado en el 2023, que se enfocó en evaluar el Desa-
rrollo de Capacidades en Evaluación del DEval (Kors-
wagen, y Williams, 2023). 
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Reconociendo la importancia de este abordaje inte-
gral que considera la interrelación de los tres niveles 
de incidencia, se han desarrollo diversas acciones en 
el eje temático de evaluación y participación. A gran-
des rasgos, los proyectos Foceval y Focelac han reali-
zado las siguientes acciones en la materia: 

1. Impartir cursos, capacitaciones y talleres sobre eva-
luación y participación para diversos públicos (per-
sonas funcionarias públicas, personal de organi-
zaciones de la sociedad civil y ONG, integrantes de 
redes de evaluación, profesionales en evaluación, 
gestores de evaluación, academia, entre otros). 

2. Acompañar y asesorar a entidades públicas y organi-
zaciones en la ejecución de evaluaciones participa-
tivas bajo el enfoque aprender haciendo; en donde 
los grupos de actores se involucran desde la plani-
ficación de la evaluación. En estas experiencias las 
entidades públicas o ejecutantes de la intervención 
evalúan en conjunto con la población destinataria 
y actores locales. Se promueve así el desarrollo de 
capacidades evaluativas a través de la experiencia 
directa, permitiendo a las y los participantes adqui-

rir conocimientos y habilidades mientras evalúan. Y 
se produce también un conocimiento y un aprendi-
zaje situado (contextualizado). 

3. Cocrear una comunidad de práctica y aprendizaje 
regional para desarrollar reflexiones, metodologías 
y herramientas que contribuyan a profesionalizar el 
campo de la evaluación participativa.

4. Apoyar la producción teórica y la investigación so-
bre el enfoque participativo, basado en las expe-
riencias y las formaciones impartidas, así como en 
la cooperación con actores académicos de la región 
que se han especializado en la temática. 

5. Fomentar el intercambio entre actores del ecosiste-
ma y la participación en congresos y eventos, tanto 
locales como globales, para compartir experiencias 
y reflexiones, y así contribuir a la construcción de 
una comunidad comprometida con la temática. 

En el siguiente cuadro se resumen los principales hitos 
derivados de las acciones mencionadas anteriormen-
te, a través de proyectos Foceval y Focelac, en materia 
de participación y evaluación.
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Año Hito Entidades involucradas
2015 Encuentro de organizaciones sociales sobre evaluación participativa y taller 

sobre la temática para organizaciones de la sociedad civil, San José, Costa Rica.
Mideplan / Defensoría de los 
Habitantes

2016 - 2017 Evaluación Participativa de los Servicios de Prevención y Atención del Cáncer 
en el Valle de la Estrella, Limón, Costa Rica.

Mideplan / Caja Costarricense del 
Seguro Social / Defensoría de los 
Habitantes

2018 Diseño participativo de los proyectos de la Deutsche Welle Akademie (DWA), 
en distintos países de LAC (Guatemala, Bolivia, Ecuador, Colombia) en 
Antigua, Guatemala. 

Deutsche Welle Akademie (DWA) / ONU 
Mujeres / Mideplan

2018 Evaluaciones participativas de la modalidad Mesas de Trabajo de la 
organización TECHO, en Chile, Colombia, Ecuador y México. 

Organización TECHO 

2018 Evaluación participativa de intervenciones del programa Servicio País, de la 
Fundación para la Superación de la Pobreza, Chile.

Programa Servicio País

2019 Se conforma la iniciativa EvalParticipativa: Comunidad de Práctica y 
Aprendizaje en Evaluación Participativa para América Latina y el Caribe.

Programa de Estudios del Trabajo, el 
Ambiente y la Sociedad (PETAS-UNSJ) 
/ DEval, a través del proyecto Focelac 

2019 Primer Encuentro Latinoamericano y del Caribe de Experiencias de Evaluación 
Participativa en Quito, Ecuador.

EvalParticipativa

2021 Publicación del Manual Siembra y Cosecha, una publicación dirigida a la 
región, la cual presenta una serie de propuestas y reflexiones en torno a la 
inclusión de la sociedad civil en el ámbito de la evaluación. 

EvalParticipativa

2019-2021 Evaluación participativa de la política pública de apoyo al transporte para 
adultos mayores, estudiantes y personas con discapacidad, Jalisco, México.

Evalúa Jalisco / Secretaría de 
Planeación y Participación Ciudadana / 
Gobierno de Jalisco.

2019-2021 Evaluación con participación del Programa para la Promoción de la 
Autonomía de la Persona con Discapacidad.

Mideplan / Consejo Nacional de 
Personas con Discapacidad (Conapdis) 
Costa Rica.

2023-2024 Evaluación participativa de la atención gerontológica en Espacios de 
Socialización y Encuentro (ESE), Ecuador. 

Secretaría Nacional de Planificación 
(SNP), Ecuador / Ministerio de Economía 
e Inclusión Social (MIES), Ecuador

Cuadro 2. Hitos de los proyectos Foceval y Focelac en materia de evaluación y participación  
Fuente: elaboración propia. 
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Los primeros pasos recorridos en este camino se die-
ron en 2015, cuando se pusieron en marcha una serie 
de actividades para explorar el vínculo entre participa-
ción social y evaluación. Para ello se formó un grupo 
de trabajo conformado por representantes de Foceval, 
la Defensoría de los Habitantes y Mideplan, en Costa 
Rica. Se ejecutaron tres actividades: un encuentro con 
organizaciones de la sociedad civil interesadas en los 
ejercicios de evaluación desde la ciudadanía, un taller 
intensivo sobre evaluación participativa para este sec-
tor y se realizó una convocatoria abierta a dichas orga-
nizaciones, una vez capacitadas, para que presentaran 
propuestas de evaluación participativa, la selecciona-
da recibió el apoyo por parte el proyecto Foceval. 

La intervención seleccionada fue la propuesta realiza-
da por las Juntas de Salud4 de la región Huetar Caribe 
para evaluar participativamente los servicios de aten-
ción de Prevención y Atención del Cáncer en Valle de la 
Estrella, Limón, Costa Rica. Esta experiencia5 se inició 
en el 2016 y concluyó en el 2017, y se caracterizó por 
ser pionera en el país e integrar a la población desti-
nataria de la intervención en el equipo evaluador. Este 
equipo se conformó por representantes de las Juntas 
de Salud, personal médico de la intervención evalua-

4 Órganos de participación ciudadana establecidos para super-
visar y colaborar en la gestión de los servicios de salud, están 
conformadas por representantes de la comunidad y tienen como 
principal objetivo mejorar la calidad y eficiencia de los servicios de 
salud que ofrece la Caja Costarricense del Seguro Social. 

5 Para más información se recomienda visitar los siguientes 
enlaces: https://evalparticipativa.net/recursos/aprendizajes-
significativos/el-caso-del-valle-de-la-estrella-una-evaluacion-
participativa-de-principio-a-fin-costa-rica/

da, una facilitadora local y un facilitador experto, quie-
nes fueron contratados por el proyecto Foceval, el cual 
contó con el apoyo de Mideplan y la Defensoría de los 
Habitantes. 

Esta evaluación no solo permitió que todas las entida-
des y actores participantes desarrollaran capacidades, 
también propició y promovió la discusión sobre la im-
portancia de incorporar la participación activa en los 
procesos de evaluación del sector público, liderados 
por la entidad rectora Mideplan; al visibilizar el poten-
cial de aprendizaje, uso y transformación del enfoque. 
En retrospectiva, se puede afirmar que esta primera 
experiencia fue también la impulsora de dos logros 
fundamentales para la entidad: 

 ◉ La creación de una Política Nacional de Evaluación, 
en la que se incluyó la participación como uno de 
los principios y ejes temáticos, cuyo proceso de pla-
nificación comenzó en 2018 con una amplia partici-
pación de diversos actores nacionales. 

 ◉ La elaboración de una Guía de Evaluación con Parti-
cipación, instrumento que actualmente forma parte 
de los manuales que orientan el quehacer evalua-
tivo de la entidad. Este instrumento metodológico 
fue clave para guiar la segunda experiencia partici-
pativa emprendida por la entidad en el 2019; am-
bos hitos logrados con el apoyo de la cooperación.

En 2018, se acompañaron tres procesos que fueron 
fundamentales para adquirir experiencia en la apli-
cación del enfoque participativo con organizaciones 
sociales y poner en práctica las metodologías y apren-
dizajes. Los dos primeros se concentraron en apoyar a 

https://evalparticipativa.net/recursos/aprendizajes-significativos/el-caso-del-valle-de-la-estrella-una-evaluacion-participativa-de-principio-a-fin-costa-rica/
https://evalparticipativa.net/recursos/aprendizajes-significativos/el-caso-del-valle-de-la-estrella-una-evaluacion-participativa-de-principio-a-fin-costa-rica/
https://evalparticipativa.net/recursos/aprendizajes-significativos/el-caso-del-valle-de-la-estrella-una-evaluacion-participativa-de-principio-a-fin-costa-rica/
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la organización TECHO y el Programa Servicio País de 
Chile, para el diseño y ejecución de procesos de eva-
luación participativa en sus organizaciones respecti-
vas. Para ello se realizó una capacitación intensiva en 
Chile, donde se contó con la participación de repre-
sentantes de distintos países de TECHO para aprender 
más sobre el enfoque y planificar sus evaluaciones, así 
como personal del programa Servicio País. 

Estos procesos fueron facilitados por un consultor 
experto y por un integrante del equipo técnico del 
proyecto Foceval. Además, para acompañar dichas 
experiencias se contrataron a personas evaluadoras 
jóvenes y emergentes (EJE), quienes a su vez recibie-
ron la capacitación y apoyaron los casos desarrollados 
a nivel local. 

Para el caso de TECHO se realizaron cinco evaluacio-
nes participativas en cinco países de la región, con 
acompañamiento virtual y presencial por parte de los 
facilitadores y los EJE. Una de estas experiencias tuvo 
como resultado la evaluación participativa de la Mesa 
de Trabajo del campamento de Santa Teresa, Chile, ex-
puesta en el presente libro en el capítulo 3. 

En el caso del programa Servicio País, la capacitación 
y el acompañamiento dieron como resultado el mejo-
ramiento de su propio modelo de intervención en eva-
luación participativa, experiencia expuesta en el capí-
tulo 4, donde se describe la evaluación participativa 
en la comuna de Putaendo en Chile. 

El tercer proceso, realizado en 2018, fue el vínculo crea-

do con la Deutsche Welle Akademie (DWA)6. Como 
parte de las sinergias logradas con la entidad, se ejecu-
tó un taller de capacitación con las contrapartes regio-
nales de la DWA, pertenecientes a distintos países de 
la región. Este taller tuvo lugar en Antigua, Guatema-
la y tuvo como resultado el diseño participativo de la 
evaluación de distintos proyectos ejecutados en LAC. 
Además, este espacio fue facilitado en colaboración 
con otras instancias como Mideplan y ONU Mujeres, 
en el marco del proyecto Foceval. En esta instancia de 
capacitación participaron también actores estatales 
representantes de la Secretaría de Planificación y de 
Programación de la Presidencia (Segeplan) de Gua-
temala. Además, se habilitó otro espacio de capacita-
ción sobre el enfoque para la DWA en Bonn, Alemania.

En 2019, y como producto de las experiencias colabo-
rativas e intercambios frutíferos que se realizaron en 
años anteriores, se consolidó el convenio de coopera-
ción entre el proyecto Focelac y el Programa de Estu-
dios del Trabajo, el Ambiente y la Sociedad (PETAS) de 
la Universidad Nacional de San Juan (Argentina) para 
crear la iniciativa EvalParticipativa, una comunidad 
de práctica y aprendizaje alrededor de la evaluación 
participativa. EvalParticipativa impulsa un espacio de 
interacción, tanto virtual como presencial, para que 
personas, organizaciones y entidades interesadas 
puedan reflexionar sobre su práctica evaluativa, mejo-

6 División de desarrollo de medios internacionales de la Deutsche 
Welle (DW), emisora internacional de Alemania. DWA se especia-
liza en la formación y capacitación de profesionales de los medios 
de comunicación. Su misión es promover el periodismo libre e in-
dependiente, así como apoyar el desarrollo de medios de comuni-
cación sostenibles y democráticos.
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rarla, apoyarse mutuamente y desarrollar en conjunto 
metodologías y herramientas que contribuyan a profe-
sionalizar el campo de la evaluación participativa.

Desde esta iniciativa se han ejecutado múltiples accio-
nes para lograr los objetivos propuestos. Se resaltan 
dos hitos entrelazados entre sí:

 ◉ En 2019, la realización del Primer Encuentro Lati-
noamericano y del Caribe de Experiencias de Evalua-
ción Participativa en Quito, Ecuador, cuya finalidad 
fue compartir casos emblemáticos, identificar fac-
tores comunes de éxito y desafíos metodológicos, 
así como construir un aprendizaje compartido en 
torno a los procesos de facilitación. 

 ◉ En 2021, de las reflexiones y aportes del encuentro 
realizado en Quito, así como de las experiencias 
previas, tanto del proyecto como del PETAS y el 
acervo de conocimientos sobre la materia, se ela-
boró el Manual Siembra y Cosecha7 (Tapella et al., 
2021), una publicación dirigida a la región, la cual 
presenta una serie de propuestas y reflexiones en 
torno a la inclusión de la sociedad civil en el ámbito 
de la evaluación. 

También desde EvalParticipativa y el proyecto de coo-
peración, se han creado importantes sinergias para fo-
mentar la inclusión de la temática de evaluación parti-
cipativa en las estructuras formativas académicas. Se 
han apoyado programas de formación regionales que 

7 https://evalparticipativa.net/recursos/guias-y-manuales-para-
la-evaluacion-participativa/siembra-y-cosecha.

integran la evaluación participativa como un eje temá-
tico central en sus contenidos o incluso como su tema 
principal. Incorporar esta temática en la formación 
académica sobre evaluación enriquece el aprendizaje 
al proporcionar herramientas prácticas y teóricas para 
realizar evaluaciones más inclusivas y contribuye a la 
formación de profesionales cada vez más capacitados 
para acompañarlas.

Paralelamente, como parte del impulso desde las en-
tidades públicas para abordar la temática, Evalúa Ja-
lisco y Mideplan, con el apoyo de Focelac, iniciaron 
acciones articuladas para el diseño y ejecución de dos 
evaluaciones participativas. Ambas experiencias han 
sido presentadas por sus protagonistas en los capí-
tulos correspondientes de este libro (7 y 9). Para este 
proceso de alcance binacional, el proyecto brindó 
acompañamiento técnico y contrató a una persona ex-
perta en la temática, encargada de facilitar y ejecutar 
el componente de desarrollo de capacidades en am-
bos países. 

Finalmente, en 2023 y 2024, el proyecto Focelac + brin-
dó apoyo a la Secretaría Nacional de Planificación 
de Ecuador en la ejecución de su primera evaluación 
participativa. Los aprendizajes y desafíos, de experien-
cias anteriores, resultaron fundamentales para este 
acompañamiento. Se asistió en la etapa de diseño y 
ejecución de la evaluación participativa del servicio de 
Espacios de Socialización y Encuentro (ESE), expe-
riencia que se detalla en el capítulo 10.

https://evalparticipativa.net/recursos/guias-y-manuales-para-la-evaluacion-participativa/siembra-y-cosecha
https://evalparticipativa.net/recursos/guias-y-manuales-para-la-evaluacion-participativa/siembra-y-cosecha
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Aprendizajes y desafíos  
del camino recorrido 

El acompañamiento del proyecto de cooperación, a 
todas estas iniciativas, ha resultado en una serie de 
aprendizajes significativos y desafíos. A lo largo de la 
última década, las instituciones públicas rectoras de 
evaluación, con las cuales se ha colaborado, han avan-
zado significativamente en el establecimiento de me-
canismos para la inclusión de la participación activa de 
actores diversos en los procesos de evaluación. Estos 
avances reflejan un esfuerzo conjunto por diversificar 
y enriquecer las perspectivas, reconociendo la impor-
tancia de involucrar a una gama más amplia de partici-
pantes para obtener evaluaciones más inclusivas. 

A pesar de lo puntualizado, un aprendizaje importan-
te, manifiesto en el camino recorrido y que también se 
recoge en el manual Siembra y Cosecha (2021) es que 
la participación activa y consciente de las partes invo-
lucradas8 depende tanto de la oportunidad real de par-
ticipar (la cual incluye la voluntad política de compar-
tir la toma de decisiones informadas y las condiciones 
para garantizar la participación) como de la capacidad 
para hacerlo (reflejada en las actitudes, habilidades, 
condiciones y contextos de los actores). 

En cuanto a la oportunidad real, uno de los mayores 
desafíos radica en la convicción y la voluntad política 

8 Personas que implementan la intervención, población destinaria, 
sociedad civil organizada, entidades aliadas a la intervención, do-
nantes, otros actores. 

de compartir o ceder el control y, por tanto, la toma 
de decisiones. Este principio es fundamental para lo-
grar una participación activa y empoderada de los di-
versos grupos de actores. Por ello, ha sido crucial des-
de la cooperación promover buenas experiencias de 
evaluación participativa, como los acompañamientos 
presentados en este libro, que demuestran cómo des-
de la institucionalidad se puede transferir el poder, de-
mostrando las posibilidades y beneficios de que otras 
voces también participen en la toma de decisiones so-
bre lo que se evalúa; logrando incidir en una gestión 
pública más inclusiva y representativa. 

Esta voluntad política está ligada a que se dé un con-
vencimiento real de este tipo de enfoques participati-
vos, tanto por los puestos políticos como técnicos. En 
este sentido otro aprendizaje clave ha sido la impor-
tancia de acompañar mecanismos de sensibilización 
y capacitación a nivel de jerarcas, mandos medios y 
técnicos para promover que, más allá del discurso, el 
poder de decisión sobre qué se evalúa, cómo se evalúa 
y cómo se usa la evaluación sea compartido con otras 
partes involucradas, las cuales pueden influir directa-
mente en tales acciones. 

Lo anterior implica también la necesidad de formar, a 
través de acciones de capacitación en evaluación par-
ticipativa, sobre otros enfoques epistémicos que valo-
ren la intersubjetividad, la adaptabilidad metodoló-
gica y la relevancia cultural, que inviten a reconocer y 
valorar otras formas de conocimiento más allá del co-
nocimiento formal, como el conocimiento local, viven-
cial, situado y contextual. Esto permitirá trascender la 
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visión del enfoque participativo como únicamente un 
tema técnico y reconocer su potencial como una he-
rramienta política para la transformación social.

En este sentido, han sido sumamente relevantes los 
esfuerzos ya mencionados en la última década, sobre 
todo la cooperación con múltiples actores (incluyendo 
entidades públicas, la academia, redes de evaluación 
y organizaciones sociales) para generar espacios de 
reflexión, promover la incidencia política e incorporar 
el enfoque en las ofertas formativas de la región. Estos 
esfuerzos también han incluido la realización de capaci-
taciones y la creación de manuales, herramientas, guías 
didácticas, entre otros productos de conocimiento.

También las experiencias prácticas acompañadas de-
muestran que realizar una evaluación participativa 
implica desde un inicio analizar y valorar los niveles 
de participación posibles, en las distintas etapas del 
proceso evaluativo, según el contexto y las caracterís-
ticas particulares de quienes se involucran. Uno de los 
mayores desafíos cuando miramos hacia atrás, en re-
lación con la participación deseada y la participación 
posible (Tapella et al., 2021:73), tiene que ver con las 
limitaciones institucionales respecto a los recursos 
públicos, lo cual dificulta la inversión de tiempo y bie-
nes en procesos que sostengan la participación activa, 
en niveles más allá de los consultivos. Dichos recursos, 
además, garantizan ciertas condiciones óptimas para 
lograr que los grupos poblacionales puedan participar 
de manera sostenida. 

En este sentido, también se pueden citar como barre-
ras la ausencia recurrente de marcos políticos y lega-
les que incluyan regulaciones adecuadas para el invo-
lucramiento efectivo de los actores en las actividades 
propias de una evaluación participativa. Por ejemplo, 
permisos y viáticos para transportar personas, finan-
ciamiento para retribuir el trabajo de otras poblaciones 
en los equipos evaluadores, y recursos en general para 
garantizar condiciones inclusivas a grupos vulnerabili-
zados o en situaciones de discapacidad, entre otros. 

Como ya mencionamos, es necesario no solo propiciar 
que los actores tengan la oportunidad de participar, 
sino también la competencia para hacerlo. Y esto tiene 
que ver con habilitar espacios para que se dé un apren-
dizaje significativo por medio del desarrollo de capa-
cidades. Si queremos fomentar un empoderamiento 
de los actores, el cual permita que sean agentes de su 
propio desarrollo, es necesario planificar y diseñar su-
ficientes espacios de capacitación en la ruta evaluati-
va. En algunas ocasiones, las entidades responden a 
plazos políticos e institucionales que, a menudo, no 
son adecuados para procesos de este tipo, por lo que 
esto es un factor relevante a tomar en cuenta. 

Otro aprendizaje clave de las experiencias prácticas es 
el papel fundamental que desempeñan las y los profe-
sionales en evaluación en la facilitación de evaluacio-
nes participativas, para promover y equilibrar la opor-
tunidad real de participación de los diversos grupos 
de actores y las capacidades necesarias para llevarla 
a cabo. Tanto si esta función es asumida por personas 
externas como por las gestoras de las entidades, su en-
foque debe ser: 
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 ◉ promover el aprendizaje y el desarrollo de capaci-
dades para que se realicen evaluaciones de calidad, 

 ◉ asegurar la participación activa de todos los grupos 
implicados, especialmente de los grupos histórica-
mente excluidos, 

 ◉ fomentar la inclusión de consideración éticas, de 
género y derechos humanos a lo largo del proceso. 

En resumen, una evaluación participativa requiere 
contar con una persona o equipo que acompañe y 
oriente el proceso con una mirada técnica, sensible al 
género y al contexto cultural en el que se desarrolla.

Al pensar la práctica evaluativa en nuestra región no 
es fácil omitir la volatilidad política, la cual puede in-
terrumpir tanto las iniciativas como la continuidad de 
los procesos de evaluación e interferir en los procesos 
de sensibilización para ampliar la participación y res-
ponsabilidad de la sociedad civil. En estos contextos 
complejos de inestabilidad, el uso y la posibilidad de 
establecer mecanismos de participación activa, en las 
evaluaciones, es todo un desafío. 

En el marco de la Agenda 2030 y de los ODS, los enfoques 
participativos ofrecen oportunidades muy valiosas para 
responder a las inquietudes planteadas. Sin embargo, 
las experiencias vividas también nos hacen reflexionar 
sobre la importancia de considerar los contextos polí-
ticos en los cuales se insertan, así como las coyunturas 
socioeconómicas y, especialmente, las crisis de las de-
mocracias actuales en la región latinoamericana. Todo 
lo anterior añade complejidad a la implementación de 
enfoques participativos que logren incidir en la trans-
formación de las condiciones de vida de las personas. 

El camino por recorrer:  
tendiendo puentes Sur-Sur-Norte

La fructífera cooperación entre el DEval y Mideplan en 
la región y en la materia ha puesto en relieve la impor-
tancia de ampliar la mirada de los enfoques de evalua-
ción que reconocen como central la participación de 
los diversos grupos de actores, en especial los actores 
locales y la población destinataria de las intervencio-
nes. El acompañamiento a entidades y organizaciones, 
junto con la capacitación y el intercambio de conoci-
mientos durante la última década, nos ha demostra-
do que la participación activa de estos grupos en la 
evaluación enriquece significativamente el proceso al 
aportar su conocimiento local y experiencias vividas.

Para el 2025, se está planificando un nuevo proyecto 
de cooperación con un enfoque global que integre el 
conocimiento y las experiencias generadas en América 
Latina, a través del aprendizaje Sur-Sur-Norte y la in-
clusión de perspectivas desde África y otras regiones. 
Este proyecto buscará fortalecer los sistemas naciona-
les de evaluación y promover la buena gobernanza, 
mediante el intercambio de experiencias y aprendiza-
jes entre diferentes países y continentes, así como la 
generación de nuevo conocimiento compartido, en el 
marco de la Agenda 2030.

Una de las líneas de acción planificadas será el reforza-
miento de los enfoques inclusivos y locales en la eva-
luación. La valiosa experiencia acumulada durante una 
década de trabajo en evaluación participativa, narrada 
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brevemente en este capítulo, será un recurso crucial 
para profundizar en estos enfoques y facilitar la crea-
ción de nuevos espacios de intercambio y cooperación.

De este modo, el nuevo proyecto actuará como un 
puente para el aprendizaje mutuo y la facilitación del 
intercambio Sur-Sur-Norte, promoviendo el diálogo y 
la comprensión compartida sobre la importancia de 
los enfoques inclusivos y locales en la evaluación. Se 
busca integrar enfoques y métodos que incluyan la par-
ticipación activa de los actores locales y la población 
destinataria, el reconocimiento de las prácticas y sabe-
res locales y culturales como conocimientos válidos en 
los procesos de evaluación, así como en la generación 
y divulgación de evidencia, tales como la narración de 
historias y enfoques indígenas de evaluación. Asimis-

mo, se incorporarán enfoques de género, feministas y 
de derechos humanos, con el fin de visibilizar las desi-
gualdades estructurales y la discriminación sistemáti-
ca que enfrentan ciertos grupos de población.

A medida que avanzamos hacia la recta final para al-
canzar la Agenda 2030, estos enfoques se reafirman 
como fundamentales para que la práctica evaluativa 
responda a las necesidades reales de la población y 
contribuya a la construcción de respuestas más inte-
grales y adaptadas al contexto, promoviendo un de-
sarrollo más sostenible y justo. En este escenario el 
camino por recorrer de la cooperación entre el DEval 
y Mideplan, en conjunto con sus diversos socios, es al-
tamente desafiante y motivador: la apuesta es por la 
experiencia adquirida, el aprendizaje mutuo y la crea-
ción de sinergias globales. 
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El libro es una contribución original y significativa al 
interior del campo de la evaluación de programas y 
proyectos sociales. 

En el primer capítulo los editores realizan una intro-
ducción que contextualiza histórica y conceptualmen-
te el campo de la Evaluación participativa. En América 
Latina ha crecido el campo de la evaluación y de los en-
foques para abordarla. Las reformas implementadas 
en los servicios y políticas sociales otorgan un nuevo 
estatus a la evaluación de sus procesos y resultados. 
El movimiento New Public Managemet ha influido el 
desarrollo del campo evaluativo en el cual predomina 
un enfoque instrumental y cuantitativo asociada a la 
eficiencia e impactos de los proyectos. 

En la tradición latinoamericana la evaluación se ha en-
tendido como una herramienta para quienes deciden, 
ejecutan o financian los proyectos y, para demostrar 
sus resultados e impactos, se evalúa, principalmente, 
indicadores cuantitativos. Pese a los aportes e impor-
tancia de estas evaluaciones los indicadores utilizados 
suelen simplificar realidades más complejas y son insu-
ficientes para dar cuenta de dimensiones psico sociales 
y culturales relacionadas con los contextos, procesos y 
los resultados de los proyectos. Estas evaluaciones se 
comunican en un lenguaje especializado y distantes 

para gran parte de los ejecutores de proyectos y la ciu-
dadanía que resulta ser beneficiaria. La consolidación 
de la democracia en nuestros países y empoderamien-
to de la población constituye un escenario favorable 
para este tipo de práctica evaluativa y que busca que 
las partes implicadas no-evaluadoras, es decir las per-
sonas interesadas y a quienes concierne la evaluación, 
especialmente gestores locales y la población objetivo 
de un programa, se involucran significativamente en el 
proceso de realización de la evaluación.

Los editores del libro en el primer capítulo entregan 
argumentos sólidos sobre el desarrollo e importan-
cia de este tipo de evaluación en el actual contexto 
de América Latina. Entienden la evaluación como una 
práctica social donde sus definiciones, métodos y usos 
son resultados propios de las interacciones y conoci-
mientos que se co-construyen dialógicamente en los 
contextos de trabajo. 

Los capítulos siguientes presentan distintos estudios 
de casos realizados en Brasil, Colombia, Costa Rica, 
Chile, México. Se reúnen importantes experiencias 
empíricas que contribuyen al desarrollo del campo 
de la evaluación participativa. Los capítulos de casos 
están bien elaborados y tiene una estructura similar. 
Los objetos son variados y de distinta naturaleza. Estu-
dios evaluativos de proyectos que promueven autono-
mía de personas con discapacidad intelectual (Costa 
Rica); experiencias participativas en barrios populares 
de Santiago (Chile); intervenciones que crean Centros 
Comunitarios de la Paz en el proceso de paz en Co-
lombia; evaluación del desarrollo integral inclusivo 
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de los niños (Brasil), estudio del programa Mi pasaje 
que otorga tickets gratuitos en el Transporte público 
a estudiantes, adultos mayores y personas con algu-
na discapacidad (México). Pese a las diferencias de 
contexto y de escala es posible reconocer una cierta 
estructura común en los procesos de evaluación parti-
cipativa que se presentan. En todos ellos se promueve 
una amplia participación de los diferentes actores que 
interviene en los proyectos ya sea como diseñadores, 
ejecutores o beneficiarios directos e indirectos; se rea-
lizan particulares procesos formativos para compartir 
conocimientos y criterios en la evaluación; se definen 
preguntas, criterios e indicadores de evaluación; se 
elaboran y aplican instrumentos y se informa de los re-
sultados y procesos de comunicación de los mismos. 

Las experiencias reunidas en este libro dan cuenta de 
distintos modos y métodos de organizar estos proce-
sos. Se identifican lecciones y aprendizajes destacan-
do los logros, las limitaciones y los problemas que 
debe resolver la evaluación participativa. 

Entre los logros destaca el empoderamiento comuni-
tario; mejoramiento de las políticas y el fomento de la 
transparencia y rendición de cuentas, entre otras.  A 
través de diferentes metodologías los procesos eva-
luativos reconocen los saberes y voces locales favore-
ciendo un conocimiento más profundo y sensible de 
las realidades que son objeto de intervención de los 
proyectos evaluados.

En cuanto a los problemas a resolver destacan  la asi-
metría de información y las relaciones de poder que 
se reproducen, en forma explicita o implícita, entre los 
participantes en estos procesos, la relación entre el sa-
ber experto y los saberes locales, definiciones de indica-
dores y de métodos que, en el algunos casos, son con-
ducidos por equipos de profesionales como un modo 
de garantizar validez y rigurosidad; los procedimientos 
de análisis y la incidencia que tiene estas experiencias 
en la deliberación pública y diseño de políticas sociales 
con mayor protagonismo de la ciudadanía.

Queda pendiente como desafío una reflexión más pro-
funda sobre la relación con los enfoques tradicionales 
y con los métodos cuantitativos de evaluación. Del 
mismo modo una reflexión sobre su aporte a la delibe-
ración pública y al campo de discusión y toma de de-
cisiones en los diferentes niveles del espacio público. 

El libro logra, sin duda, dar cuenta de esta nueva pers-
pectiva de evaluación realizando una revisión crítica 
de las experiencias como contribución a su desarrollo 
al interior del campo de la evaluación de políticas. Ar-
ticula adecuadamente la presentación de experiencias 
con la necesaria reflexión conceptual y metodológica 
que debe acompañar a toda práctica evaluativa.  Su 
lectura será obligatoria para quienes quieren conocer 
con más profundidad esta perspectiva o para quienes, 
desde su trabajo profesional, deciden comprometerse 
con diseños innovadores de intervención social y de 
evaluación. 
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Universidad Nacional Arturo Jauretche (UNAJ)
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La obra reúne una serie de experiencias en el campo 
de la evaluación participativa en diferentes países de 
América Latina, siendo esta una práctica necesaria de 
promover ante el objetivo de lograr efectivamente me-
joras en las políticas públicas y su consecuente calidad 
de vida de las comunidades. 

Pone en evidencia las diversidades de antecedentes, 
metodologías, culturas, actores/as y estrategias, lo 
cual enfatiza la necesidad de seguir trabajando en el 
fortalecimiento y socialización de experiencias de eva-
luación participativa.
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