
L'avaluació de
polítiques i
programes
Aspectes generals i principals tipus
d'avaluació
PID_00248384

Xavier Ballart

Temps mínim de dedicació recomanat: 2 hores



© FUOC • PID_00248384 L'avaluació de polítiques i programes

Xavier Ballart

Cap part d'aquesta publicació, incloent-hi el disseny general i la coberta, no pot ser copiada,
reproduïda, emmagatzemada o transmesa de cap manera ni per cap mitjà, tant si és elèctric com
químic, mecànic, òptic, de gravació, de fotocòpia o per altres mètodes, sense l'autorització
prèvia per escrit dels titulars dels drets.



© FUOC • PID_00248384 L'avaluació de polítiques i programes

Índex

 
Introducció.................................................................................................. 5

 
1. L'essència de l'avaluació................................................................... 7

 
2. Les polítiques i els programes objecte de l'avaluació............... 9

 
3. El llenguatge de l'avaluació............................................................ 11

 
4. Tipus d'avaluació............................................................................... 13

4.1. Avaluació de necessitats .............................................................. 13

4.2. Avaluació del disseny de la política o del programa ................... 14

4.3. Avaluació de la implementació .................................................. 14

4.4. Avaluació d'impacte .................................................................... 15

4.5. Avaluació del cost-efectivitat ...................................................... 16

4.6. Avaluació ex ante.......................................................................... 16

4.7. Avaluació intermèdia .................................................................. 17

4.8. Avaluació ex post.......................................................................... 17

 
5. Quins propòsits té l'avaluació?...................................................... 18

 
6. Té l'avaluació conseqüències directes en la decisió pública?.. 19

 
7. Com es pot organitzar l'avaluació per a potenciar-ne la

utilització posterior?......................................................................... 21

 
8. Apropiació del procés d'avaluació pels seus usuaris................. 23

 
Activitats...................................................................................................... 25

 
Bibliografia................................................................................................. 26





© FUOC • PID_00248384 5 L'avaluació de polítiques i programes

Introducció

El tercer mòdul d'aquest curs tracta els aspectes generals relacionats amb

l'avaluació de polítiques i programes, com ara el llenguatge bàsic, els tipus

d'avaluació, els propòsits de l'avaluació i les conseqüències en la presa de de-

cisions o les possibles estratègies per a organitzar l'avaluació i implicar-hi els

possibles usuaris.
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1. L'essència de l'avaluació

L'avaluació de polítiques i programes és definida per la Comissió Europea (CE,

2007) com:

«La valoració de les intervencions dels organismes públics segons els productes i segons
els impactes, en relació amb les necessitats que pretenen satisfer, i orientada a proveir
informació rigorosa basada en proves per a la presa de decisions».

Segons aquesta definició, l'avaluació hauria de:

• Ésser un instrument�per�a�prendre�decisions que millorin la intervenció

pública.

• Proporcionar informació rigorosa sobre la base de la utilització de mèto-

des�estadístics�i�de�tècniques�d'investigació�social que poden suposar

un nivell de complexitat elevat.

• Analitzar l'impacte�sobre un determinat problema públic (si bé aquesta

no és l'única qüestió a la qual pot respondre una avaluació).

• Prendre com a objecte�les�intervencions�públiques en totes les seves ma-

nifestacions.

L'objecte de l'avaluació és la intervenció�pública. Es pot tractar de polítiques

i programes que impliquen el finançament o la provisió d'un servei públic, la

regulació d'una activitat, la producció d'un be com una carretera, o la concessió

d'una subvenció. També ho és la imposició d'impostos amb els quals s'intenta

modificar el comportament de persones, empreses, territoris o altres subjectes.

En aquest curs tendim a centrar-nos en polítiques de caràcter�personal, com

la sanitat, l'educació o els serveis socials, que s'adopten amb la finalitat de mi-

llorar la situació que pateixen persones, com ara la malaltia, la pobresa o la

dependència física o mental. La major part dels serveis públics es produeixen

i es distribueixen seguint una lògica�territorial. Normalment, el finançament

del servei l'assumeix totalment o parcialment un organisme que cobreix un

espai territorial ampli, i que té la responsabilitat de gestionar i de distribuir

els recursos entre els diferents centres proveïdors en contacte amb els ciuta-

dans, tant si són centres d'atenció primària o hospitals en sanitat, centres es-

colars en el cas de l'educació primària i secundària, o serveis d'atenció soci-

al o d'ocupació, en el cas d'aquestes polítiques. En aquest curs ens referirem

indistintament a dos tipus d'intervenció pública, polítiques i programes, dos

termes que es defineixen a continuació.
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L'essència�de�l'avaluació és donar respostes a preguntes sobre el funciona-

ment de la política o del programa, o a preguntes sobre el seu rendiment entès

com a efectivitat o cost-efectivitat. La pregunta més habitual és la relativa a

l'efectivitat i, per tant, la pregunta sobre si�la�política�o�el�programa�assoleix

els�objectius�o�les�finalitats�que�persegueix,�i�en�quina�mesura,�és�la�causa

dels�resultats�o�outcomes�observats. Els objectius o les finalitats haurien de

coincidir amb els resultats (outcomes) que se suposa que faran una diferència

en el món real i en el problema plantejat.

A més de les preguntes relacionades amb els resultats o outcomes, en avaluació

es poden plantejar altres preguntes. Les principals fan referència a si�la�polí-

tica�està�ben�pensada�i�dissenyada –la qual cosa també és important per a la

qüestió de l'impacte–, i si la política ha�estat�implementada�o�s'està�imple-

mentant�de�forma�adequada tant pel que fa a les característiques de les per-

sones a les quals es dona el servei, com a la manera com es dona aquest servei.
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2. Les polítiques i els programes objecte de l'avaluació

Una política és una afirmació sobre els resultats o els objectius que es

pretenen aconseguir i sobre els mitjans que el govern o els seus agents

(organitzacions del tercer sector o empreses privades) utilitzaran per a

aconseguir aquests resultats (outcomes).

• Els objectius o les finalitats de les polítiques reflecteixen els valors i els

objectius del Govern (executiu) o del Parlament.

• Aquests objectius s'acostumen a expressar en programes electorals, en dis-

cursos polítics, en respostes del govern a preguntes parlamentàries o en

entrevistes en els mitjans de comunicació.

• Sovint, les noves polítiques són modificacions de polítiques que ja hi havia

i que amplien, redueixen o canvien les activitats que es duen a terme, i

poden ser d'àmbit estatal o local.

• Idealment, abans d'aprovar una nova política, els governs haurien

d'encarregar anàlisis de la seva factibilitat, o fins i tot del seu cost-eficàcia,

però en molts casos aquests estudis previs no es fan.

Un programa és quelcom molt semblant a una política, en la mesura

que també és una cadena de mitjans i d'objectius que persegueix aconse-

guir unes determinades finalitats en relació amb un problema. La prin-

cipal diferència amb la política està en l'escala –si bé això no significa

que els programes hagin de tenir un àmbit reduït o local– o amb el fet

que les polítiques marquen més l'orientació, mentre que els programes

tendeixen a ser «paquets» més definits de recursos per a dur a terme

una activitat.

• Un programa pot ser una iniciativa relativament simple que es duu a ter-

me amb pocs voluntaris en un barri d'una ciutat, però també pot ser el

principal instrument d'una política en tot un estat (com, per exemple, el

subsidi de desocupació o la renda mínima) amb diferents components i

activitats, i en el qual el personal que hi treballa ha de complir diferents

funcions: des de la publicitat del programa, l'acolliment i el tractament, o

la reexpedició a un altre servei i el seguiment posterior.
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• Els programes impliquen, cada vegada més, diferents nivells de govern o

diferents tipus d'organitzacions (del tercer sector, parapúbliques, privades),

la qual cosa hi afegeix complexitat.

Com hem vist, els� gestors� no� acostumen� a� plantejar-se� la� qüestió� de

l'atribució�o�de�la�causalitat entre intervenció pública i impactes observats.

En la mesura de la performance, els gestors es dediquen a generar mesuraments

dels resultats que els interessen i a recollir dades per a comprovar quins valors

prenen aquests mesuraments. La seva preocupació és si les dades mostren uns

bons resultats o estan en línia i, per tant, coincideixen amb el que s'espera.

Però en aquestes recopilacions de dades i d'indicadors no s'analitza si els re-

sultats són atribuïbles a la política o al programa.

Tal com es pot veure en la figura 1, en molts casos, els resultats observats no

coincideixen exactament amb els resultats esperats, ja que en un entorn obert

poden operar molts factors. Però en avaluació de polítiques, i més concreta-

ment en l'avaluació d'impacte, sí que es vol saber si els resultats observats po-

den atribuir-se, és a dir, si són causats per la intervenció, la política o el pro-

grama.

Figura 1. Resultats esperats i observats
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3. El llenguatge de l'avaluació

En els serveis públics, el principal�recurs acostumen a ser les persones, els pro-

fessionals i, en menor grau, els equips o les infraestructures que necessitin per

a poder fer la feina. En alguns casos, pot ser que no quedin clares les activitats

perquè no es concreten, o perquè la política és com un paraigua d'activitats

que ja es feien i és difícil distingir les que afegeix la nova intervenció.

Segons la política o el programa, un mateix element pot tenir la condició de

recurs en un cas i de producte en l'altre.

Per exemple, els crims són un input necessari (recurs) per a l'actuació de la policia i al
mateix temps formen part de la mesura�d'impacte de les polítiques que volen reduir la
criminalitat.

O els investigadors són un recurs per a una política que vol augmentar el nombre de
patents, i al mateix temps poden considerar-se el producte d'una política que inverteix
en captar talent.

Els objectius�estratègics (finalitats) fan referència a l'impacte�esperat de la

intervenció, és a dir, als canvis que es pretén que es produeixin en el problema

o en la situació social que ha motivat la intervenció. Una bona formulació

d'objectius hauria d'utilitzar verbs d'acció (millorar, aconseguir, augmentar,

reduir…) i significar un repte realista i assequible, a més de tenir en compte

les característiques dels objectius SMART comentats en l'apartat de la mesura

de la performance.

Els objectius�operatius (o de gestió) fan referència a les funcions necessàries

perquè es puguin aconseguir els objectius estratègics, com ara la gestió dels

recursos i de les activitats o la generació dels productes immediats. Un error

força habitual és confondre el que fa o cal que faci el programa per a poder

funcionar (gestionar convocatòries, seleccionar persones, organitzar les acti-

vitats, prestar serveis…) amb allò que el programa es planteja aconseguir en

relació amb el problema pel qual s'ha creat (finalitat de la política).

Per exemple, els programes urbans de bicicletes públiques persegueixen reduir l'ús del
transport privat motoritzat en les ciutats amb l'objectiu últim de reduir la contaminació
ambiental, la contaminació acústica i l'ocupació de l'espai públic per part d'aquest tipus
de vehicles.

Perquè aquest servei funcioni, molts professionals tenen objectius de gestió: atendre els
associats, omplir les estacions buides de bicicletes, retirar i reparar les bicicletes, solucio-
nar problemes informàtics, etc.

Productes per outputs i impactes per outcomes serien els termes correctes en

català, si bé en aquest document sovint mantenim el terme outcome, ja que

és l'habitual en l'argot internacional d'avaluació de programes. També es pot

utilitzar el terme resultats, si bé aquests poden fer referència tant als produc-
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tes, entesos com a resultats�més�immediats, com als impactes, entesos com a

resultats�finals (per la qual cosa els resultats poden equivaler tant a productes

com a impactes).

Entre els productes i els impactes finals es poden incloure, per tant, impactes�a

curt�termini o impactes�intermedis. També es pot fer referència a la població

diana (target) per a mostrar que la intervenció pot tenir impactes diferents (o

no impacte) en funció del grup a què s'adreça.

Per exemple, en un programa per a persones «sense sostre», els resultats poden variar
en funció que es tracti de persones nouvingudes, malalts mentals, addictes a substàncies
tòxiques o persones grans sense recursos.

La figura 2 representa gràficament una intervenció pública i els principals ele-

ments, tal com han estat presentats. Al voltant de l'esquema també es poden

incloure referències a factors contextuals que poden tenir una gran influència

en els resultats de la política o del programa com, per exemple, la situació de

recessió o de creixement econòmic, la meteorologia o l'impacte d'una altra

política en funcionament.

Figura 2. Model de sistema obert d'una política o programa
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4. Tipus d'avaluació

La principal classificació o tipologia d'avaluació es fonamenta en la part del

procés de producció de la política o del programa en què se centra la pregunta

d'avaluació. Com acabem de veure, l'avaluació pot focalitzar-se:

• en la necessitat de la intervenció,

• en el disseny de la política o del programa,

• en la implementació,

• en l'impacte, o

• en la relació entre cost i resultats.

Una altra classificació o tipologia d'avaluació es fixa en el moment�en�el�qual

es�troba�la�política�o�el�programa:

• Si encara no s'ha iniciat i està en una fase de planificació (per tant, és una

avaluació ex�ante).

• Si s'ha iniciat, però encara està en una fase de desenvolupament i no està

gaire estabilitzada o rodada (és una avaluació durant o on-going).

• Si ja fa temps que la política o el programa presta serveis amb regularitat

i de forma estable, i està per tant en una fase madura de funcionament, o

es dona per acabada (una avaluació ex�post).

Amb el temps, totes les polítiques o programes evolucionen i canvien. Poden

canviar els recursos assignats, el personal, les activitats o, fins i tot, l'estratègia

seguida per a mitigar el problema objecte de la intervenció. Els canvis són un

problema per a l'avaluació, que necessita que la�intervenció�sigui�clara�i�es-

table (és difícil analitzar un objecte que es mou). Per això, es recomana esperar

que el programa s'estabilitzi abans d'iniciar-ne l'avaluació, particularment en

el cas que es vulguin introduir canvis o s'hagin aplicat reformes importants.

A continuació, es presenta breument cadascun dels tipus d'avaluació que de-

riven d'aquests dos criteris de classificació. D'acord amb el primer criteri, tro-

bem l'avaluació de necessitats.

4.1. Avaluació de necessitats

Quan és oportuna?
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Avaluació especialment oportuna abans de planificar una intervenció nova,

o quan es vol reformar una intervenció que ja hi ha introduint-hi canvis sig-

nificatius.

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

Analitzar la naturalesa, la magnitud i la distribució del problema que justifica

la intervenció.

Les principals preguntes són:

• Quantes persones tenen el problema?

• Quantes el tindran en el futur?

• On són aquestes persones?

• Quines característiques tenen?

• Quin tipus de servei i amb quina freqüència el necessiten?

• Quins recursos calen per a poder proveir aquest servei?

4.2. Avaluació del disseny de la política o del programa

Quan és oportuna?

Avaluació especialment oportuna com a pas previ per a entendre i valorar els

fonaments lògics de qualsevol intervenció pública abans d'avaluar-la.

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

Valorar una proposta d'intervenció i si és la millor alternativa entre diverses

possibilitats d'actuació.

Les principals preguntes són:

• Quins objectius té la política o el programa?

• Quina és la teoria de la intervenció? Com s'espera aconseguir els objectius?

• En quina hipòtesi es fonamenta?

• Són aquestes hipòtesis raonables i factibles?

• Quina és la millor manera de proveir els serveis previstos?

4.3. Avaluació de la implementació

Quan és oportuna?

Avaluació especialment oportuna per a intervencions recents amb l'objectiu de

detectar problemes de gestió. Té molt de sentit en combinació amb l'avaluació

d'impacte, ja que si es detecten impactes, el més lògic és intentar descobrir
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quins components de la intervenció o aspectes de la gestió són els responsables

d'aquests impactes. Si no se n'observen, permet analitzar si és a causa d'errors

en la implementació o un mal disseny o lògica de la intervenció.

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

Comprovar el que fa el programa realment, com ho fa, i en la mesura del

possible, comparar amb les previsions sobre el que s'havia de fer o es volia fer.

Les principals preguntes són:

• Els beneficiaris es corresponen amb la població objectiu? Quina és la seva

distribució territorial? Hi ha una part de la població objectiu a la qual no

arriba la política?

• Les accions o activitats previstes han estat gestionades adequadament?

• Hi ha prou personal i té la formació adequada? Els recursos són suficients?

• Els beneficiaris compleixen el cicle previst per al servei?

4.4. Avaluació d'impacte

Quan és oportuna?

Avaluació especialment oportuna per a intervencions que fa temps que funci-

onen, que gaudeixen d'una certa estabilitat i tenen una lògica d'intervenció

clara.

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

Valorar canvis en la magnitud del problema al qual s'adreça la intervenció

i analitzar si la causalitat dels canvis observats es pot atribuir a la política o

al programa. Això és particularment difícil, ja que els problemes socials són

conseqüència de múltiples factors i poden ser l'objecte de diferents polítiques

o programes de manera simultània.

En altres paraules, analitzar si la intervenció és efectiva i si aconsegueix avançar

en relació amb els objectius de la política o del programa.

Les principals preguntes són:

• La política o el programa aconsegueix els objectius?

• El problema o la situació que preocupava ha millorat?

• Els canvis observats en els outcomes d'interès són conseqüència de la inter-

venció?

• Coincideixen aquests canvis amb els previstos?

• Els impactes varien segons el tipus de beneficiari, o segons el lloc o el tipus

de proveïdor de serveis?
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4.5. Avaluació del cost-efectivitat

Quan és oportuna?

Avaluació especialment oportuna en els mateixos casos que l'avaluació

d'impacte, és a dir, quan és possible relacionar impactes i costos de la inter-

venció (o de diferents modalitats de gestió o de provisió alternatives).

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

Analitzar si els impactes descoberts justifiquen el cost de la intervenció, o si

hi ha formes alternatives de provisió dels serveis que poden oferir un nivell

similar de resultats o impactes amb un cost més baix.

Les principals preguntes són:

• Quin és el cost dels impactes observats?

• El cost es pot considerar raonable si es pren en consideració la magnitud

dels impactes?

• Hi ha alternatives més econòmiques per a aconseguir els mateixos resul-

tats?

4.6. Avaluació ex ante

D'acord amb el segon criteri, trobem l'avaluació ex ante.

Quan és oportuna?

Abans de posar en pràctica la intervenció.

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

Analitzar el coneixement que hi ha (estudis, avaluacions, experiències de pro-

grames similars en altres llocs) per a determinar si la intervenció és necessària,

si és possible amb els recursos disponibles i si serà efectiva tal com s'ha previst

en el context en el qual es vol dur a terme.

També pot ser útil per a definir millor l'objectiu de la intervenció, per a afinar

la lògica o la teoria d'intervenció en la qual es fonamenta, o per a valorar

diverses alternatives d'intervenció.

Les principals preguntes estan molt relacionades amb les propostes per a:

• L'avaluació de necessitats i l'avaluació del disseny.



© FUOC • PID_00248384 17 L'avaluació de polítiques i programes

4.7. Avaluació intermèdia

Quan és oportuna?

Quan es posa en pràctica el programa, quan encara no ha passat prou temps

i el programa encara no està ben rodat.

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

Comprovar si el procés d'implementació es duu a terme tal com estava previst

i si requereix alguna correcció.

Les principals preguntes estan molt relacionades amb les propostes per a:

• L'avaluació de la implementació. També pot incloure l'avaluació del dis-

seny.

4.8. Avaluació ex post

Quan és oportuna?

No cal que la política o el programa hagi acabat. La política o el programa pot

estar actiu, però cal que faci temps que funciona i que sigui estable.

Quin és l'objectiu d'aquesta avaluació?

L'anàlisi retrospectiva d'una intervenció que es pot centrar en l'impacte, però

que també pot centrar-se en la implementació o en el cost-efectivitat.

Les principals preguntes estan molt relacionades amb les propostes per a:

• L'avaluació d'impacte. També pot incloure l'avaluació de la implementa-

ció, l'avaluació del disseny o l'avaluació del cost-efectivitat.
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5. Quins propòsits té l'avaluació?

Els motius pels quals pot requerir-se una avaluació poden ser molt diversos,

però els més freqüents són els següents:

• Una organització inicia una política o un programa, relativament petit,

amb una certa voluntat de prova i vol comprovar�si�funciona�abans�de

decidir�si�s'hauria�d'expandir�o�d'institucionalitzar.

• Els responsables d'una política o d' un programa creuen que cal introduir

reformes i canvis en una intervenció pública madura, i entenen que una

avaluació pot ajudar a detectar�quines�reformes�o�canvis�poden�ser�més

útils�o�efectius. Si s'han desenvolupat diferents versions del mateix pro-

grama en diferents organitzacions o ubicacions amb diferents components

(diferents activitats o participants de diferents característiques) i es pretén

identificar�quina�és�la�millor�alternativa, quina funciona millor o quina

és la més econòmica.

• Una organització política o una organització financera exigeix una avalu-

ació perquè els�responsables�de�la�política�o�del�programa�retin�comp-

tes�d'allò�que�han�dut�a�terme�i�han�aconseguit�amb�els�recursos�dedi-

cats al programa. Pot ser una administració superior, una organització in-

ternacional o un organisme polític com ara un Parlament, per a ús intern

o per a retre comptes davant dels ciutadans.

• Una llei�o�un�altre�tipus�de�regulació�obliga�a�fer�una�avaluació cada

determinat període de temps. Una avaluació que es fa per obligació corre

el risc de convertir-se en un tràmit burocràtic, en particular si no té en

consideració les preocupacions dels decisors, del personal o d'aquelles per-

sones o grups que podrien utilitzar-ne els resultats.
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6. Té l'avaluació conseqüències directes en la decisió
pública?

Inicialment, la literatura de l'avaluació entenia que aquesta tindria una funció

instrumental molt directa pel que fa a oferir informació rellevant per a una

persona o una institució que ha de prendre una decisió en relació amb una

política o un programa.

Tal com s'ha vist en l'apartat dedicat als autors, s'acostumava a distingir entre

l'avaluació pensada per a prendre una decisió�estratègica i per a prendre una

decisió�correctiva mentre es desenvolupa la implementació de la política o

del programa.

• La decisió estratègica seria una decisió de continuar o abandonar la políti-

ca, d'expandir o de retallar, de reformar o de deixar la política o el programa

tal com està. En anglès, els autors es refereixen a una avaluació summative.

• La decisió correctiva es relacionaria amb introduir canvis durant la imple-

mentació inicial d'una política o d'un programa amb l'objectiu de millorar

els serveis. En aquest cas, les decisions afectarien aspectes de tipus opera-

tiu, com ara el model de gestió, la contractació de personal, la selecció

dels participants o l'organització de les activitats. En anglès i en l'àmbit de

l'educació, els autors es refereixen a una avaluació formative.

En termes generals, els processos de decisió en les organitzacions públiques

gairebé mai no depenen d'un sol informe d'avaluació. El més normal és que la

presa de decisions requereixi processos de negociació llargs en els quals inter-

venen molts actors que tenen en compte molts factors. Per això:

• La� informació� i� les� recomanacions�d'una�avaluació� rarament� tenen

una�utilitat� immediata. Les proves i els coneixements generats poden

ser puntuals i adreçats a un decisor o a una decisió concreta, però en la

pràctica, una vegada publicats, s'acumulen als resultats d'altres estudis i,

en el millor dels casos, són utilitzat pels qui s'interessen per la política o

pel programa.

• El més normal és que amb el pas del temps aparegui la possibilitat d'un

canvi o d'una reforma en la intervenció pública, moment en el qual el�co-

neixement�generat�en�el�passat�i�els�aprenentatges�acumulats�per�di-

ferents�organitzacions�tenen�més�possibilitats�d'exercir�alguna�influ-

ència.
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• La�influència�de�les�avaluacions�depèn�de�com�es�transmeti�la�infor-

mació� i�que� s'acumulin�proves que incitin noves maneres de veure o

pensar en relació amb un mateix tipus de política o de programa.

Algunes avaluacions�centrades�en�aspectes�més�operatius poden ser d'una

utilitat més instrumental, en particular quan corregeixen les activitats que no

estan alineades amb els objectius dels programes, o quan s'orienten expressa-

ment a ajudar el personal del programa amb la intenció explícita d'aportar

proves que siguin útils per a millorar la feina diària.

En tots els casos és�desitjable�que�les�organitzacions�públiques�retin�comp-

tes als ciutadans sobre el que s'aconsegueix amb els recursos públics que els

han estat confiats. Els resultats de les avaluacions poden iniciar un debat pú-

blic si reben prou atenció. També poden situar una política o un programa

sota el focus del debat públic i, en aquest sentit, fer pressió perquè es millori

la política o el programa.
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7. Com es pot organitzar l'avaluació per a potenciar-
ne la utilització posterior?

Una avaluació es pot encarregar a una persona o a una unitat de la mateixa

organització (avaluació interna), o es pot encarregar a una organització ex-

terna especialitzada en aquesta activitat: una empresa consultora, un centre

d'investigació o una organització sense ànim de lucre. Cadascuna d'aquestes

dues grans opcions té avantatges i inconvenients.

Arguments�a�favor�d'un�equip�avaluador�intern

• Una avaluació interna és més� fàcil� d'iniciar si hi ha una persona o

un equip dins de l'organització amb prou preparació per a dur a terme

l'encàrrec amb garanties d'èxit. La selecció d'una empresa o d'un equip ex-

tern acostuma a requerir més temps, particularment en el cas de les admi-

nistracions públiques, que han d'organitzar un concurs públic.

• L'avaluador intern coneix� millor� l'organització, les seves polítiques i

programes, mentre que l'avaluador extern necessita més temps per a fa-

miliaritzar-se amb l'organització i entendre com funcionen els serveis.

L'avaluador intern també acostuma a tenir un accés més directe i fàcil a les

fonts d'informació, tant si són persones com dades, mentre que l'avaluador

extern necessita algú que li obri les portes i li permeti accedir a la infor-

mació.

• L'avaluador intern es� queda� en� l'organització una vegada acabada

l'avaluació, la qual cosa li ofereix més�oportunitats�de�difondre els re-

sultats i d'insistir perquè es tinguin en compte en el futur. Els avaluadors

externs tenen menys oportunitats per a difondre els resultats, i en molts

casos es limiten a una presentació de l'informe final.

Arguments�a�favor�d'un�equip�avaluador�extern

• Les organitzacions poden no tenir persones amb els coneixements i les

habilitats necessàries per a dur a terme una avaluació, mentre que si es

contracta externament és més�fàcil�«comprar»�les�habilitats�que�calen

per a cada estudi.

• És més difícil per a un avaluador intern actuar amb independència de cri-

teri si està contractat per l'organització. Malgrat la integritat professional,

tindrà més interès a donar una visió de la política o del programa que es-

tigui en línia amb allò que esperen els caps o els companys. D'altra banda,

l'avaluador extern, en principi, és més�lliure�per�a�ser�crític. No obstant
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això, renovar-li el contracte podria fer que posés per davant els aspectes

que puguin fer quedar millor la política o el programa.

• L'avaluador extern té més�llibertat�per�a�fer�propostes�que�s'oposin�a�la

cultura�de�l'organització�o�que�afectin�negativament�el�personal per-

què no forma part de l'organització, mentre que l'avaluador intern pot te-

nir menys llibertat per a fer aquests tipus de propostes.
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8. Apropiació del procés d'avaluació pels seus usuaris

Normalment, l'avaluador és una persona o un equip que assumeix tota la res-

ponsabilitat del seu treball, i que quan està acabat el transmet a l'organització

que el va encarregar. El major risc a què s'enfronten els avaluadors en aquests

casos és que l'avaluació esdevingui un estudi aïllat amb poca influència.

Per a evitar aquest problema, es pot seguir una estratègia d'implicació dels

usuaris durant la realització de l'avaluació o crear�mecanismes�de�seguiment

de l'avaluació:

• En primer lloc, hi ha la possibilitat d'incorporar els possibles usuaris de

l'avaluació formant un equip�mixt com a estratègia per a potenciar-ne la

utilització posterior.

• Una altra possibilitat és treballar en una avaluació-formació�en�la�qual

els�participants�adquireixin�la�capacitat�de�fer�l'avaluació�ells�matei-

xos. En aquests casos, el rol de l'avaluador passa a ser el de facilitador o

consultor, la funció principal del qual seria resoldre els problemes tècnics

deixant les decisions importants per als participants.

• També es pot crear�un�grup�de�direcció (directors polítics i tècnics amb

avaluadors) que es reuneixi al principi, durant i al final de l'avaluació

per a acordar les preguntes d'avaluació d'acord amb les necessitats de

l'organització i l'enfocament metodològic, a més d'analitzar els resultats

finals.

Una altra possibilitat consisteix a crear un grup�de�seguiment que es reuneixi

de forma més freqüent al llarg de tot el procés i que ajudi a resoldre problemes

pràctics d'accés a les dades i a les persones, o de difusió dels resultats.
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Activitats

1. En quins casos és millor no avaluar una política o un programa? Podeu posar un exemple?

2. Definiu els objectius estratègics de la política d'implantació d'un sistema públic de bicicle-
tes urbanes tipus Bicing a Barcelona. Una vegada definits els objectius estratègics, plantegeu
objectius de gestió per a aquest servei.

3. Llegiu l'avaluació del Pla de la Joventut de Catalunya 2000-2010 realitzada per Ivalua l'any
2009. Quins objectius tenia aquest pla? En quina mesura eren avaluables? Com redefiniries
el títol del pla en funció dels objectius que realment perseguien els tres programes als quals
es van dedicar els diners públics previstos?
<http://www.ivalua.cat/generic/static.aspx?id=782&>

4. Quina és la teoria del canvi en la política del carnet per punts? No oblideu que el conductor
sancionat té la possibilitat de tornar a conduir si participa en una activitat de formació en
una autoescola.

http://www.ivalua.cat/generic/static.aspx?ID=782&
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