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Entre independencia y connivencia, la
delicada postura del «evaluador embarcado»

Ahora que las cuestiones relacionadas con la evaluacién se han

transformado en un tema central, es esencial interrogarse acerca de la
postura del evaluador. En efecto, en el marco de los proyectos financiados
por el Fondo de experimentacién para la Juventud, dicha postura es muy
particular porque la accién y la evaluacion son concomitantes y en parte

estan vinculadas. Si la independencia absoluta del evaluador es ilusoria,

{como es posible que éste colabore de manera imparcial?

Jean-Marie Dubois
Gérard Podevin

(CREM, centro regional
asociado al Céreq parala
regién Bretana)

Proposicion del Céreq

Definir un cédigo deontolo6-
gico especifico para las «eva-
luaciones embarcadas».

@éreq

reviste diversas formas debido a los mé-

todos que utiliza y también a la manera
en la que se integra dentro de un sistema de
acciones. Es por eso que la Sociedad francesa
de evaluacién adopté en 2003, y actualizé lue-
go en 2006, un Reglamento de evaluacion de
las politicas publicas y de los programas publi-
cos, que formaliza los principios generales de la
evaluacion: pluralidad, distancia, competencia,
respeto a las personas, transparencia, opor-
tunidad, responsabilidad. Dicho reglamento
recuerda que «La evaluacion se lleva a cabo de
manera imparcial (...) de manera auténoma con
respecto a los procesos de gestién y de deci-
sion». El evaluador debe respetar los principios
de neutralidad y exterioridad que garantizan
una cierta independencia.

I a evaluacion de las politicas publicas

En el marco de las experimentaciones sociales
emprendidas por el Alto comisariato para la ju-
ventud (HCJ) en 2009, manejadas actualmente
por el Fondo de experimentacion para la ju-
ventud (FEJ), la postura que el evaluador debia
adoptar resultaba incierta. Las declaraciones
del HCJ con respecto al tema parecian ambi-
valentes: por un lado, se consideraba deseable
gue el evaluador trabajara conjuntamente con

territorios
evaluacion

formacion
aprendizaje

metodologia

el experimentador («si la experimentaciony la
evaluaciéon mantienen una asociacién estre-
cha sélo pueden obtener beneficios») y se les
alentaba, segun los propios términos de los
documentos de encuadre, a tener una cierta
«connivencia» a partir del momento mismo
de la concepcion del proyecto; por otro lado,
se solicitaba que la independencia del evalua-
dor estuviera garantizada («La evaluacién se
efectiia de manera externa e independiente
del experimentador»).

La observacion de dos experimentaciones
sociales que estan en curso de evaluacion
plantea interrogantes acerca de la postura es-
pecifica del evaluador, laindependencia que se
le exige, y las limitaciones impuestas por una
postura independiente.

La evaluacion constitutiva del
proceso de experimentacion
@

De una manera innovadora, las experimenta-
ciones del HCJ fueron construidas integrando
un protocolo de evaluacion desde el momen-
to mismo de su concepcion. La calidad de
ese protocolo fue determinanteenla e
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Los «Science Insert» y «Les appreneuriales»:
dos experimentaciones sociales en la region Bretaia

En el marco de las experimentaciones sociales financiadas por el Fondo de expe-
rimentacién para la juventud (FEJ), dos universidades de Bretaiia experimentan la
implementacion de acciones innovadoras destinadas a mejorar la insercién profesio-
nal de sus estudiantes. El centro asociado regional del Céreq en Bretafia fue elegido
como evaluador de ambos proyectos.

Bajo la iniciativa del Servicio orientacién-insercién-empresa (SOIE), la universidad
de Rennes 1 emprendié en enero de 2010 un proyecto intitulado «Science Insert»,
que experimenta la aplicacién de acciones especificas dedicadas a la insercién
profesional de los estudiantes inscriptos en el méster de ciencia, tecnologia y salud
(STS). Estas acciones consisten en realizar médulos de técnicas de bisqueda de
empleo/pasantia, un foro de masteres cientfificos, un anuario de ex-alumnos...

Bajo la iniciativa de su Servicio de formacién continua (SFC), la universidad de
Bretagne Sud (UBS) se embarcé en diciembre de 2009 en un proyecto denominado
«Les appreneuriales: pienso, luego actio», que experimenta una metodologia inno-
vadora referida a la alternancia destinada a los estudiantes inscriptos en la licencia-
tura de lenguas, lefras y ciencias humanas de la UBS y en la de actividades fisicas y
deportivas en la universidad de Rennes 2. El objetivo del dispositivo es permitir que
los estudiantes de esas licenciaturas descubran el mundo profesional y mejoren sus
condiciones de insercién profesional con la ayuda de realizaciones innovadoras:
una Unidad de Ensefianza adaptada, un foro de empresas, un acompafamiento/
un sistema de tutoria reforzado...

entonces precisar de qué se trata esta postura, que
hemos calificado de «evaluacion embarcada» (cf.
recuadro en la siguiente pagina), donde se conju-
gan independencia y solidaridad

Una evaluacion neutra e
independiente como condicion
de credibilidad

seleccion de los proyectos, transformando
a la evaluacion en una de las claves del disposi-
tivo. Su rigor metodolégico debia garantizar que
las ensefanzas que surgieran de ella estuvieran
fundamentadas en el plano cientifico, tuvieran
una validez interna y fueran transferibles a otros
programas (validez externa).

En los dos casos estudiados, la evaluacion es
constitutiva del proceso de experimentacion.
Transcurre a lo largo del proyecto y por esta razén,
puede ser asimilada a lo que se denomina evalua-
cion «durante el trayecto». Esta postura es clara-
mente cercana a la de las nuevas generaciones de
practicas evaluadoras, que se desarrollan al mismo
tiempo que la accidon que buscan enriquecer. El
caracter incompleto de las experimentaciones
en sus comienzos conduce a asumir esta postura
pragmatica, que sigue la corriente, que no busca
producir resultados inmediatos. La temporalidad
considerada resulta por otra parte insuficiente
para evaluar los efectos duraderos de los disposi-
tivos estudiados, sobre todo si se desea neutralizar
la influencia de factores coyunturales o de efectos
combinados inducidos por otros programas.

Es posible asimilar este tipo de evaluacién, de ma-
nera mas general, a los procesos de «busqueda-
accién»: al igual que ocurre con ella, la evaluacion
en accion se ve enfrentada a una habil dialéctica
que articula implicacion y distancia, afectividad y
racionalidad, imparcialidad e intermediacion.

Atrapado en el proceso de experimentacion, el
evaluador debe entonces adoptar una postura
especifica, que resulta dificil de identificar para
el responsable del proyecto: no es ni un experto
externo, ni un auditor interno que realiza una
especie de balance-diagnéstico. Es conveniente

Los roles del experimentador y del evaluador de-
ben ser claramente diferenciados para garantizar
la independencia y la legitimidad de la evaluacién.
Esta exigencia, aunque no es propia de los casos
que usamos aqui como ejemplo, resulta sin embar-
go particularmente intensa en ellos, en la medida
en que exponen en mayor medida al evaluador al
riesgo de una connivencia excesiva. En primer lugar,
no es posible evaluar de manera objetiva un pro-
grama que se ha contribuido a crear. El evaluador
debe permanecer neutro y no juzgar la adecuacion
o el valor de los objetivos estratégicos. No es res-
ponsable por lo tanto de la pertinencia o la cohe-
rencia de los objetivos. Por otro lado, no es posible
garantizar el rigor de los métodos de evaluacion si
éstos son disefiados o implementados por los res-
ponsables del proyecto. El experimentador no debe
intervenir, por lo tanto, en la eleccion de la metodo-
logia de evaluacion.

La independencia supone entonces que la evalua-
Cion sea efectuada por personas y organizaciones
que no estén subordinadas o sujetas a los disena-
dores o alos realizadores de la accién. Para apreciar
mas especificamente esta independencia es nece-
sario observar si se respetan tres criterios acumu-
lativos.

La ausencia de conflictos de interés, que tiene que
ver con la existencia de un cédigo de deontologia o
de buena conducta. Implica que ninguna relaciéon o
compromiso profesional pasado, presente o futuro
puede influenciar el juicio del evaluador e hipotecar
la calidad y objetividad del trabajo de evaluacion.

La independencia organizacional, que debe ase-
gurar que no exista un vinculo funcional o jerar-
quico entre el evaluador, los actores que estan a
cargo del proyecto, y aquellos que toman las deci-
siones dentro de la organizacion responsable del
proyecto. La confiabilidad de la evaluacion depende
en gran medida de las condiciones que permiten
que los evaluadores que dicen las cosas tal como
son disfruten de proteccion y reconocimiento,
alentando de esta manera el rigor y la honestidad.
También se debe garantizar un accesoilimitadoala
informacion: debe tener la posibilidad de interrogar
a cualquier persona considerada como participante
del proyecto y que pueda brindar informacion
sobre su marcha.

Aunque la independencia contribuye a hacer mas
creible la evaluacion, no es suficiente para garantizar
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su calidad. La competencia de los evaluadores, el
rigor y la formalizacién de los métodos empleados,
el acceso a los recursos, la voluntad de transparen-
cia, son igual de esenciales. La independencia de
comportamiento adquirida de esa manera serd la
gue garantice una calidad libre de complacenciay
de autocensura.

Pero una independencia total, ademas de no ser
posible, no es deseable y corre incluso el riesgo
de ser contraproducente si provoca que se rom-
pan relaciones con los actores del proyecto: ésto
limitaria el acceso a las informaciones y paralizaria
cualquier proceso de aprendizaje.

Los limitaciones operativas de una
independencia extrema

La experiencia adquirida a través de una parte de las
evaluaciones llevadas a cabo por el Céreq muestra
que garantizar la independencia y la legitimidad del
evaluador resulta dificil en muchas ocasiones. En
efecto, algunos responsables de proyecto que han
contado con poco tiempo para presentar su dossier
de candidatura no se han sentido capaces de soste-
ner por si mismos el dispositivo experimental. Han
contactado entonces de forma temprana al evalua-
dor, transformando a éste en un actor significativo
dentro de la ingenieria del proyecto. Por otra parte,
hay responsables de proyecto que han mostrado
mucha curiosidad acerca de la eleccion de los méto-
dos adoptados por el evaluador, e incluso a veces
han intentado influir en dicha eleccién. En los casos
en que se recurrié a una evolucion cuantitativa,
denominada randomizada, se produjo una ardua
negociacion entre el experimentador y el evaluador
para constituir muestras de prueba y testimonio y
para repartir aleatoriamente a los jovenes en grupos.

Por otro lado, contrariamente a lo que ocurre en
una evaluacién «ex post», que se realiza después de
varios meses de funcionamiento de un programa, la
evaluacion se desarrolla y se adapta a medida que
avanza el proyecto experimental. El evaluador se en-
cuentra en una situacion de observacion, de recolec-
ciény de andlisis con respecto a lo que se desarrolla
frente a sus ojos durante la fase en que los actores
se ponen en movimiento. A menudo debe organi-
zar entrevistas con los responsables del proyecto,
los beneficiarios, con terceras partes involucradas...
Aunque se esfuerce por adoptar una actitud neutra
y distante durante esas entrevistas, su sola presencia
introduce sesgos dificilmente controlables.

A las limitaciones que engendra una independencia
total se afade el riesgo de que la obtencion de finan-
ciamiento por parte de un tercer socio se replantee
prematuramente, por ejemplo si los resultados inter-
medios se alejan mucho de los objetivos previstos. La
importancia de los temas financieros puede acarrear
grandes tensiones con ciertos interlocutores, que se
vean obligados a «tapar» la realidad, exagerar los éxi-
tos o minimizar los fracasos. Existe el riesgo, dificil de
controlar, de que el experimentador y el evaluador
pasen de una connivencia heuristica a una complici-
dad de intereses para conservar los financiamientos
previstos. Es posible por lo tanto que el experimenta-
dory el evaluador se hagan mutuamente numerosas
concesiones.

De todas maneras, una vez que se superan estas li-
mitaciones y que se abandona la busqueda de una
independencia inalcanzable, es necesario tratar de
construir nuevos modos de interdependencias.
Las relaciones con los responsables del proyecto
deben entonces inscribirse dentro de un hori-
zonte de confianza y de comprensién empdtica.
Podemos incluso llegar a decir que una de

El Céreq realiza

veintiséis evaluaciones

en el marco de las
experimentaciones
sociales financiadas
por el Fondo de

experimentaciéon para

la Juventud (FEJ).

La coleccién Bref del Céreq

comunica regularmente

los progresos y los primeros
resultados de los diferentes

proyectos. El conjunto

de éstos deberia finalizar

a fines de 2012.

¢De qué hablamos cuando hablamos
de evaluacion «embarcada»?

Esta nocién, que implica una «incorporacién a bordo de», puede encontrarse en
diversos contextos. Estd inspirada especialmente en la expresién «embedded reporter»,
que hace referencia al «periodista embarcado» en una unidad operativa de combate
bajo los términos de un acuerdo contractual. El debate vinculado a esta postura gira en
torno a la capacidad que tiene el que estd «embarcado» de conservar los principios no
negociables de neutralidad, exterioridad y libertad de juzgar. La autoridad responsable
de la «incorporacién», en tanto, garantiza el principio de independencia y asegura la
proteccién del «embarcado».

En el caso de nuestras experimentaciones, la configuracién triangular que incluye
un actor que financia el proyecto y que no es el responsable politico del proyecto
evaluado, vuelve mds simple y a la vez més complicado el tema de la independencia.
En efecto, dicha triangulacién actoa favorablemente al minimizar el riesgo de caer en
desviaciones inherentes a cualquier situacién donde uno de los actores es a la vez el
responsable del proyecto y el que encarga la evaluacién.

Responsable
En cambio, permite que se instale una duda acerca de la imparcialidad del evaluador, de proyecto
en la medida en que existe una solidaridad compartida por el experimentador

y el evaluador, que estan ligados por un mismo destino, en lo que se refiere a las

Evaluador
Experimentador

modalidades del «embarque» y a las posibilidades de llegar juntos «a buen puerto».
Los convenios plurianuales de experimentacién del HCJ atan explicitamente la suerte
del evaluador a la del experimentador, ya que si una de las partes falla, estd claramente
estipulado que dicho convenio podré ser rescindido. Dicho de ofra forma, para seguir
con la metéfora, si el el experimentador «naufraga», el evaluador «se hunde» con él.

Embarque
solidario
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° las pruebas del profesionalismo del eva-
luador consiste en saber articular confianza e
integridad, cooperacién e imparcialidad.

Interdependencias necesarias para
un proceso de aprendizaje

En el marco de los comités de pilotaje, el eva-
luador tiene la responsabilidad pedagoégica
de explicar a los responsables del proyecto la
eleccion de sus métodos, los protocolos aso-
ciados y los instrumentos utilizados. Como la
temporalidad de la evaluacion esta contractual-
mente vinculada a la de la experimentacién, le
es posible rendir cuentas con regularidad del
avance de sus acciones y de los resultados in-
termedios. El responsable del proyecto puede
asi re-apropiarse, en mayor o menor medida,
de las constataciones y los analisis propuestos,
para cambiar, reorientar o profundizar el curso
de las acciones, para modificar ciertas practicas
o incluso para crear nuevos instrumentos. Los
tipos de argumentaciones que se intercambian
entre los actores del proyecto, al igual que la co-
municacién dentro de los comités de pilotaje,
determinan la posibilidad de que se establezca
una confianza reciproca entre el evaluador y
el experimentador. Permiten que los roles, los
campos de accion, los instrumentos respectivos,
se diferencien claramente y sean aceptados, y
gue se puedan evitar eventuales superposi-
ciones y redundancias en las acciones, especial-
mente en lo referido a las encuestas realizadas a
los publicos beneficiarios del proyecto.

Rapidamente entonces, el experimentador
y el evaluador se van a transformar en co-
constructores y co-responsables de aplicar las
condiciones necesarias para la evaluacion del
dispositivo. Esto ocurre en el caso de la imple-
mentacién de instrumentos que van a contribuir
a estructurar el proceso evaluador («arbol de
objetivos») que permite reinterpretar e integrar
dentro de una jerarquia los diferentes objetivos
estratégicos y operativos (en un «logigrama»
gue da cuenta de la fabricacion de la accion...).
Estos diferentes instrumentos deben poder ser
aplicados en el marco de interacciones donde
los actores del proyecto justifiquen la calidad
de sus elecciones y la coherencia de las mismas.

En definitiva, la singular postura del «evaluador
embarcado» desemboca en una paradoja: por
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un lado, suindependencia se refuerza cuando
estd asociada, como en este caso, a relaciones
triangulares; por el otro, el propio juego de esta
inmersion en la accidon constituye una ame-
naza para ella. Esta paradoja puede resolverse
si se manejan las numerosas interdependen-
cias acordadas entre el evaluador y el experi-
mentador dentro de un necesario proceso de
aprendizaje. Permanecen intactas entonces
dos cuestiones: la relativa a la predisposicion
de los actores a respetar un cédigo ético de
buena conducta, que en gran medida sigue
siendo implicito, y la de la confianza mutua en
la voluntad y la capacidad de cada uno de ellos
para respetar la independencia de espiritu y
la autonomia de accién del otro, cuestion que
es tan incierta como la primera. En ausencia
de un dispositivo operativo obligatorio que se
imponga a las partes y que garantice la efec-
tividad de estos principios y, por lo tanto, la
legitimidad de la evaluacion, ambas cuestiones
son, por supuesto, muy peligrosas. La adminis-
tracion de la prueba estd a cargo entonces del
experimentador, que debe rendir cuentas de la
efectividad de sus realizaciones pero también
del evaluador, que debe convencer de la per-
tinencia de su postura y negarse a seguir una
I6gica de consejos normativos, privilegiando
en cambio el didlogo y la colaboracién.

Entendida de esta forma, la evaluacion sdlo
puede ser un proceso cognitivo y de apropia-
Cion, por parte de los actores, de la reflexion
sobre las practicas y los resultados. El evalua-
dor debe caracterizarse por lamoderacién de
su gestion y no inscribirse en una relacion de
conflicto que desembocara inevitablemente
en el fracaso de la evaluacion. Este principio
regulador se observa hoy en dia dentro de
la European Evaluation Society, en los regla-
mentos de la SFE o de la SWEP por ejemplo,
y se inscribe perfectamente, tanto en el plano
europeo como en el plano nacional, en la triple
I6gica de la accion publica, la democracia, y el
debate cientifico. Toma en cuenta ademas,
de una manera razonable, la pluralidad de los
intereses en pugna y la diversidad de los pun-
tos de vista que se expresan sobre la accién
evaluada. Las ensefianzas que pueden obte-
nerse de las experimentaciones sociales son
entonces constitutivas y emblematicas del
debate general que existe acerca de la evalua-
cién como instancia de toda gobernanza que
tiene intenciones de renovarse. m
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