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TAULA DEL TERCER SECTOR SOCIAL DE CATALUNYA

QUE Es?

En el tercer sector social, tradicionalment, s’ha entés l'avaluacié com un procés
de rendiment de comptes. El fet que la majoria d’'entitats es financin a través de
subvencions publiques, i que aquestes incentivin aquest Us justificatiu de l'ava-
luacid, explica que la definicié sobre qué vol dir avaluar no estigui gaire clara

Lavaluacié és un procés de generacié de coneixement, a partir de técniques
i métodes rigorosos, sobre un projecte, programa o politica pablica. D'aquesta
manera, el concepte de cultura de l'avaluacié fa referencia al compromis d'in-
corporar l'avaluacié en els processos de presa de decisions de I'entitat, en
especial dels processos relatius a aquests projectes i programes sobre els quals
s'’ha generat informacié nova. Per tant, implica deixar de prendre les decisions
(exclusivament) perinércia, intuicid, o en el millor dels casos experiéncia, per for-
mar-les en evidéncia. Aixi, I'avaluacio és el com (la técnica) i I'evidencia és el que (el
coneixement generat sobre quée funciona, per a qui i en quines condicions).

Es parla de cultura perqué aquesta manera d’entendre els processos de presa de
decisi6 impregna tota I'entitat: afecta totes les arees i tots els nivells de res-
ponsabilitat. En aquest sentit, és important que, com qualsevol altre element
de la cultura organitzacional, es faci explicit i I'equip el reconegui com a propi i
caracteristic de I'entitat. Encara que sigui un element transversal, pero, algu
n’ha de liderar I'impuls, perqué els canvis institucionals i/o organitzacionals
no es produeixen sols.

Esta oberta a l'autoreflexid, la critica
constructiva i 'aprenentatge.

Una entitat Es fa preguntes sobre les seves propies

amb una practiques (internes) i intervencions (externes).
cultura

d'avaluacio

consolidada S'enfoca als resultats.

és una entitat

que, més

enlla de fer Informa els seus programes i projectes en

avaluacions: evidéncies.
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Aixidoncs, incorporarlavaluacidil'evidénciaenels processos de presadedecisions
requereix estar obert, com entitat, a revisar les mateixes practiques i canviar-les.
| és que l'evidéncia no sempre apunta en la direccidé que desitgem. Dialogar-hi de
manera honesta implica estar disposat/da a revisar els processos interns i externs
de treball, i sobretot estar disposats/des a modificar-los. Es en aquest sentit que la
cultura de I'avaluaci6 esta vinculada a la cultura de la innovacio, entenent
la innovacié com tota disrupcid de les practiques vigents dins l'organitzacio.

PER QUE ES RELLEVANT?

Impulsar la cultura de l'avaluacié és important per millorar I'eficacia de les or-
ganitzacions del tercer sector social. Una organitzacio que destina els recursos
a alld que s’ha demostrat que funciona sera necessariament una organitzacio
més eficac en les seves intervencions i, per tant, en el cas del tercer sector, una
organitzacié més transformadora socialment.

Addicionalment, I'impuls de la cultura de 'avaluacié pot derivar en diferents ti-
pus d'aprenentatges per a I’entitat i 'equip que hi treballa:

/ APRENENTATGES \

ACTITUDINALS

Major obertura de pensament,
visio6 critica, interes per
I'avaluacié i disposicid a la
innovacio.

APRENENTATGES
INSTITUCIONALS

. . APRENENTATGES
Millores en la planificacio COGNITIUS
dels processos de presa

de decisi6, millores en Increment del

coneixement sobre
avaluacié i major
capacitat
analitica.

la recollida i gesti6 de
lainformacié, creacio

d'aliances amb
universitats, grups de
recerca o equips
de persones

avdliadores APRENENTATGES
CONDUCTUALS O PRACTICS
Increment de la practica avaluativa,

major i millor s dels resultats de les
avaluacions, major i millor (s de

l'evidéncia cientifica produida
\ en altres contextos. /
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COM APLICAR L'EINA?

Direcci6 de I'entitat i equip

encarregat del disseny, A Qaftir de diferenti
seguiment i avaluacié dels De manera estratégies de promocié de
programes permanent la cultura de I'avaluacié.

ESTRATEGIES DE PROMOCIO DE LA CULTURA DE
LAVALUACIO

Per impulsar la cultura de l'avaluacioé, les entitats poden desplegar diferents es-
tratégies que poden, i idealment, haurien de funcionar en paral-lel. Les princi-
pals estratégies son:

1. Crear estructures d'avaluacio.

Millorar el coneixement técnic en avaluacio.

Impulsar la realitzacié d'avaluacions utils.

Impulsar la realitzacié d'avaluacié de qualitat.
Planificar les avaluacions.

Impulsar la realitzaci6 d'avaluacions utils.

Informar el disseny de les intervencions en evidéncies.
Millorar els sistemes d'informacié.

W KON OV AW

Promoure I'Us de les avaluacions.

10. Fer sequiment de I'Gs de les avaluacions.

11. Fer difusio dels resultats de les avaluacions.
12. Aprofitar els recursos existents.
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1. CREAR ESTRUCTURES D'AVALUACIO

Amb l'objectiu que l'avaluacio sigui una practica sistematica dins I'entitat és im-
portant, d'una banda, que estigui reconeguda formalment dins els procedi-
ments interns, en especial aquells relacionats amb la presa de decisions. Aixo
implica esmentar-la oinclos regular-la en estatuts, estrategies, plans, protocols
i/o altre tipus de documents de gestid interna destinats a orientar el funciona-
ment de l'entitat.

D'altra banda, també és necessari que el seu impuls constitueixi una responsa-
bilitat reconeguda formalment, és a dir, que hi hagi carrecs -idealment tant
directius com tecnics- que tinguin entre les seves funcions reconegudes la rea-
litzaci6 d’avaluacions i I'impuls de la cultura de l'avaluacio. Aixo implica definir
dins l'organigrama de l'entitat qui assumeix les funcions vinculades a l'avalua-
cio.

Finalment, i segons les possibilitats de cada entitat, es recomana avancar pro-
gressivament vers la singularitzacié de les tasques d’avaluacio dins l'orga-
nitzacié. Aixo implica intentar que hi hagi persones a carrec de I'avaluacié com
a tasca exclusiva (que no coexisteixi amb altres tasques, com ara la planificacié
o la gestio).

2. MILLORAR EL CONEIXEMENT TECNIC EN AVALUACIO

Perque aquelles persones que tenen assignades responsabilitats d'avaluacié
puguin complir amb les seves funcions, és recomanable que disposin de com-
peténcies especifiques en avaluacio. En funcio de les tasques a realitzar,
aquestes competéncies hauran de ser més o menys profundes i més o menys
tecniques. Aixi, les competéncies que requerira lI'equip de l'entitat no seran les
mateixes si les avaluacions es duen a terme sempre externament, i per tant
l'equip intern el que fa és contractar i acompanyar els equips d'avaluacio, que
si la realitzaci6 de les avaluacions s'assumeix de manera interna, per part de
I'equip propi, que aleshores haura de comptar amb competéncies técniques i
metodologiques especifiques per poder fer analisis Gtils i de qualitat.

En qualsevol cas, és recomanable que el conjunt de l'entitat tingui nocions ba-
siques i sobretot una concepcié compartida sobre que és l'avaluacio, per a quée
serveix, quin paperjugaenelfuncionamentdel'entitatiquinessén les principals
activitats relacionades amb l'avaluacié que es duen a terme. Addicionalment,
l'equip tant técnic com directiu a carrec del disseny, implementacio, sequiment
i avaluacié de les intervencions, hauria de tenir coneixements técnics més
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profunds i especifics sobre avaluacio, perqué, encara que només les encarre-
gui(inoles faci directament), identificar quin coneixement és rellevant generar,
com es podria obteniri posteriorment integrar les recomanacions en el dia a dia
d’'una intervencié en marxa no és senzill.

Aixi, les dues maneres que tenen les entitats per disposar d'equips amb coneixe-
ments i competéncies en avaluacié son: contractar gent que ja disposi de formacio
especifica en avaluacioé o facilitar que I'equip de I'entitat es formi.

3. IMPULSAR LA REALITZACIO D’AVALUACIONS UTILS

Promoure la cultura de l'avaluacié implica passar de fer avaluacions rituals o
justificatives, a fer avaluacions que generin coneixement Util per informar la
presa de decisions. Aixo significa que cal fer un esforc explicit per vincular els
processos d'avaluacio a decisions estratégiques o operatives concretes que I'en-
titat hagi de prendre proximament. Aquesta idea fa referéncia al que s'anome-
na proposit d'Us de l'avaluacio. Es tracta de la finalitat amb la qual s'avalua, o
dit d'una altra manera, I's que s'espera donar als seus resultats en el moment
d'impulsar l'avaluacio.

Aixi doncs, perqueé les avaluacions puguin ser tingudes en compte a I'hora de
prendre decisions, primer és important definir quina decisié informaran i, segon,
garantir que els seus resultats aportin informacio rellevant per informar sobre
aquella decisio en concret, i no qualsevol altre tipus d'informacio sobre la inter-
vencio, que pot ser molt rellevant en si mateixa, pero que, si no té una finalitat
concreta, molt probablement no tindra cap repercussio.

No es pot deixar d'esmentar, pero, que l'evidéencia -el coneixement generat a
partir de les avaluacions- mai no sera I'tnica font d'informacié a considerar en
els processos de presa de decisions. Lobjectiu de la cultura de l'avaluacié no és
invalidar altres fins d'informacié com sén l'experiencia, o inclds els valors de
I'entitat, o els interessos politics o estrategics, sind fer dialogar totes aquestes
fonts tradicionals de coneixement amb l'evidéncia.

4. IMPULSAR LA REALITZACIO D'AVALUACIONS DE QUALITAT (EN
TERMES METODOLOGICS)

Fins i tot quan les avaluacions tenen un proposit d'Us clar, poden no ser Utils
si I'informe d'avaluacié no aporta informacio de qualitat, és a dir, si el procés
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d’avaluacié no ha estat metodologicament rigords. Per tant, els seus resultats i
les conclusions que se n‘extreguin no sén confiables.

Per aixo, és important que les entitats socials vetllin per la realitzacié d'avalua-
cions de qualitat. Poden fer-ho de diferents maneres: recorrent a persones ex-
pertes en avaluacioé (per a la realitzacioé de les seves avaluacions o perqueé facin
un acompanyament metodologic), definint estandards de qualitat per als seus
processos d'avaluacié o obligant als equips d'avaluacio, siguin interns o externs,

Ivalua ila Taula del Tercer Sector Social.

5. PLANIFICAR LES AVALUACIONS

Planificar les avaluacions contribueix tant al seu Us com a la seva qualitat. En-
cara que les avaluacions que realitzi I'entitat tinguin un proposit d'Us clar i ex-
plicit, si la informacié no arriba a temps per informar la decisié en questi6 és
molt probable que I'avaluacié no sigui Gtil. D'aquesta manera, la planificacio de
les avaluacions permet encaixar els temps de la decisié amb els temps del
procés de generacio de coneixement, de l'avaluacié. D'altra banda, planifi-
car les avaluacions incentiva que es reservin recursos economics, humans i
sobretot temps per a la realitzacio d’avaluacions. També permet anticipar
les necessitats d'informacié i, per tant, planificar millor la recollida d’indi-
cadors. En aquest sentit, cal tenir en compte que alguns tipus d'avaluacio (per
exemple algunes avaluacions d'impacte) requereixen recollirinformacio6 des del
moment mateix en qué es posa en marxa el programa. Planificar les avaluaci-
ons garanteix que es recull aquesta informacio, i per tant contribueix a la realit-
zacio d'avaluacions de major qualitat.

Per acompliramb aquesta planificacio, els Plans d'avaluacions' son l'estrategia
més freqlient entre les administracions publiques que gestionen un amplivolum
de programes i avaluacions. Per a les entitats del tercer sector social, en funcio

1 Els Plans d’Avaluaci6 sén un instrument que recull les avaluacions que una administracié pu-
blica té previst realitzar en un periode concret de temps. La Llei 5/2020, del 29 d'abril, de me-
sures fiscals, financeres, administratives i del sector plblic estableix que els Departaments de
la Generalitat de Catalunya hauran de planificar les seves avaluacions de manera bianual, i re-
collir-les en un Pla d’Avaluacions. D'aquesta manera, els Plans d’Avaluacions son instruments
que contribueixen tant a impulsar la practica d'avaluacié, perqué obliguen les administracions
acomprometre’s a fer una serie d'avaluacions en el futur proxim, com a vincular aquesta practi-
ca a I's posterior dels seus resultats, perqué permeten identificar des d'abans de dissenyar les
avaluacions quina decisi6 hauran d'informar i assegurar que la informacio arribi a temps.
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de la seva mida i sobretot de la intensitat de la seva practica avaluativa, sequ-
rament és suficient fer explicit la planificacié de les avaluacions en el marc de la
planificacié anual de l'entitat.

6. MILLORAR L'AVALUABILITAT DELS PROGRAMES

En molts casos, la possibilitat de fer avaluacions de qualitat es veu limitada per
les caracteristiques de la intervencié a avaluar. Les intervencions mal dis-
senyades (que no compten amb una teoria del canvi explicita, que no sén es-
tables en el seu funcionament, sobre les quals no es disposa d'informaci6 (de
seguiment, de resultats, de costos, etc. o que no han previst abans la seva ava-
luacié) sén més dificils d’avaluar. No perqueé siguin metodoldgicament com-
plexes sind perque no compleixen les condicions per dur a terme una avaluacio
de qualitat.

Peraquestarad, ésimportant dissenyariimpulsar programes i projectes que si-
guin avaluables. Es a dir, (1) que estiguin ben dissenyats i planificats, (2) l'avalua-
ci6 dels quals s’hagi considerat des del moment del seu disseny, (3) que comptin
amb una teoria del canvi explicita, (4) que el seu desplegament intenti ser fidel
a allo que s'ha planificati (5) que disposin d'un sistema d’informacio, idealment
ambindicadors de seguimentiresultats. Millorar qualsevol d'aquestes cinc con-
dicions a I'nora de dissenyar i implementar intervencions socials suposa fer una
mica més probable una futura avaluacié de qualitat.

7. INFORMAR EL DISSENY DE LES INTERVENCIONS EN
EVIDENCIES

Una manera de millorar I'eficacia de les intervencions socials és informar el seu
disseny en evidencies, és a dir, considerar l'evidéncia cientifica existent sobre
qué funciona, per a qui i en quines condicions, a I'hora de dissenyar les inter-
vencions. Aixi doncs, la cultura de l'avaluacié no només contempla la generacié
d'evidéncies ad hoc a partir d'avaluacions, siné també la consideraci6 en la presa
de decisionsien els processos de disseny d'intervencions de I'entitat, d'evidénci-
es ja existents, produides a Catalunya o en altres contextos. Per a més informa-
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8. MILLORAR ELS SISTEMES D'INFORMACIO

Sense dades és molt dificil avaluar, perqué generalment cal disposar d'informa-
ci6 objectiva sobre el funcionament de la intervencié per poder analitzar-ne la
consecucio dels objectius o qualsevol altre aspecte. Per aquest motiu és fona-
mental que els projectes i programes comptin amb sistemes d'informacié de
qualitat, que idealment incloguin indicadors per a cada nivell de la teoria del
canvi: indicadors de recursos, d'activitats, de productes i de resultats.

Les entitats del tercer sector social tendeixen a posar I'emfasi del sequiment en
la gestid i la implementacid de les intervencions (recursos, activitats i produc-
tes) i sovint deixen de banda el seguiment dels resultats. En general, identifi-
car indicadors de resultat és dificil, perd el més complicat és recollir-los (aixecar
la informacié). Tanmateix, es recomana realitzar esforcos explicits per avancar
progressivament cap a la consideracio dels resultats en els sistemes d'in-
formacioé perqué sén una informacié basica per poder dur a terme avaluacions
de qualitat.

9. PROMOURE L'US DE LES AVALUACIONS

Un cop generada evidéencia de qualitat es recomana fer esforcos explicits per
apropar-la als espais de decisio, és a dir, a les reunions de la Junta Directiva,
Assemblea, Patronat, etc. sigui quin sigui el maxim espai de presa de decisions,
segons laformajuridica de I'entitat. Una part fonamental de la cultura de l'ava-
luaciod és, com s’ha anticipat en la definicid, que aquesta impregni tota l'entitat,
la qual cosa inclou els organs directius. Una manera de fer aquest apropament
és que els equips d'avaluacié presentin els resultats de les avaluacions en
aquests espais de presa de decisid (en formats adaptats segons les caracteristi-
ques de l'audiéncia), de manera que se’n puguin discutir les conclusions i reco-
manacions.

També es recomana elaborar Plans d'incorporacio de les recomanacions
amb posterioritat a cada avaluacio, és a dir, un document que especifiqui per a
cadascuna de les recomanacions de I'avaluacié, quines accions s'emprendran,
qui sera la persona responsable d'executar-les i en quin termini.
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10. FER SEGUIMENT DE L'US DE LES AVALUACIONS

Es pot anar una mica més enlla de promoure I'Gs de les avaluacions, fent un sequi-
ment d'aquest Us: creant mecanismes per recollir informacio sobre les implicacions
delesavaluacions fetes. En cas de disposar d'un pla d'incorporacio de les recomanaci-
ons, aquest seguiment aniriaacompanyat del Pla, de manera que es pogués verificar
en tot moment quines de les actuacions shan executat i quines continuen pendents.

11. FER DIFUSIO DELS RESULTATS DE LES AVALUACIONS

Difondre els resultats de les avaluacions també ajuda a impulsar la cultura de
I'avaluaci6 per diverses raons. En primer lloc, posa I'avaluacié al centre de
I'atencio, tant en 'ambit intern, de I'entitat, com en I'ambit extern, de cara als
agents clau, la qual cosa evidencia que és quelcom prioritari per I'organitzacio.
En segon lloc, la difusié publica d’'un informe d’avaluacio és una oportu-
nitat per contribuir a un debat public i obert sobre la intervencié en qliestid
o la problematica a la qual mira de donar resposta. En aquest sentit, la difusio
evidencia la contribuci6 de l'avaluacio a la generacio de coneixement. En tercer
lloc, apropar els resultats de les avaluacions als diferents agents implicats en el
desplegament del programa avaluat contribueix al fet que aquests tinguin en
compte les recomanacions i enforteix la seva vinculacié amb el programa.

Més enlla dels resultats de les avaluacions, també és recomanable fer difusid
de I'is que se'n fa, per contribuir a fer visible com I'avaluacioé contribueix a
millorar les intervencions.

12. APROFITAR ELS RECURSOS EXISTENTS

Per assolir i complementar totes les estrategies esmentades abans es poden
aprofitar els recursos existents sobre avaluacio, generats per entitats especi-
alitzades. Existeixen recursos de molt tipus: guies, manuals, webinars, reposi-
toris d'avaluacions, repositoris d'evidencia, entre altres. Es recomana consultar

A més, també pot ser recomanable crear o formar part de comunitats de
practica sobre avaluaci6, aixi com estar en contacte amb altres entitats del
tercer sector que puguin estar impulsant estratégies similars de promoci6 de la
cultura de l'avaluaci6, sigui de manera directa o a través d'entitats de segon o
tercer nivell, com la Taula del Tercer Sector.
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QUE CAL TENIR EN COMPTE?

La cultura de I'avaluacié esta vinculada en certa manera a la gestié per re-
sultats. Es tracta d'un tipus de gestio de politiques publiques, programes i pro-
jectes d'intervencio social que, en Iloc de posar emfasi en les activitats i els re-
cursos, és a dir, en allo que es fa i allo que es gasta, posa émfasi en els resultats: en
allo que s'assoleix. Passar d'explicar que fem a explicar per a qué ho fem requereix,
primer, tenir molt ben identificats els resultats esperats de totes les intervenci-
ons i, segon, disposar de sistemes d'informacié que no només permetin recollir
el rendimentintern, sin6 també l'efecte de les intervencions. Avancar en aques-
ta direcci6 sovint passa per dissenyar els projectes i els sistemes d'indicadors
emprant la teoria del canvi, planificar estratégicament, disposar de sistemes
d'informacié integrats i de qualitat, d'eines que facilitin la recollida sistemati-
ca d'informacio, la seva visualitzacio, entre d'altres. Per tant, una entitat que
ja hagi treballat préviament alguns d'aquests aspectes, tindra més facilitat per
desplegar les esmentades estratéegies d'impuls de la cultura de l'avaluacio.

De manera similar, una entitat social que tingui ben integrat en la seva es-
tructura organitzativa i de funcionament el cicle de gestio de projectes
(definicié i dimensid del problema, valoracié d'alternatives d'intervencid i dis-
seny del projecte, implementacié i sequiment, avaluacioé de resultats i presa de
decisions) tindra més facilitat per impulsar programes avaluables i avaluacions
utils, lligant-les a la fase del cicle més adequat segons la decisid que es vulgui
informar en cada cas.

Addicionalment, un altre element que pot facilitar el desenvolupament de la
cultura de l'avaluacié, i sobretot consolidar la practica d'avaluacio, és enfortir
els vincles de I'entitat amb I'académia (grups de recerca en I'ambit d'actua-
cid, recercadors i recercadores, professorat de referéncia, etc.). Aquests vincles
es poden donar en el marc de la contractaci6é d'avaluacions, sumant persones
académiques als equips d'avaluacié per constituir equips mixtos o directament
externalitzant-los la realitzaci6 d'avaluacions, perd també de manera més ge-
neral per generar coneixement aplicat, aterrar les evidencies generades en I'en-
torn academic i generar debat public sobre temes d'interes social.
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