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CALIDAD EJECUTIVA SECRET ARIAL 

Nuestra cambiante sociedad de!DJillda de nosotros los mexicanos ingenio, trabajo,. 

preparación y una gran adaptación a estos cambios. En especial en esta época en que las 

transformaciones sociales y económicas nos obligan a responder como país a los retos actuales 

de competitividad internacional. 

Cada uno de nosotros tiene una misión personal, familiar, laboral y social. Ser mejores 

personas, trabajadoras, jefes de familia y ciudadanos es una tarea de toda la vida. Es una 

responsabilidad compartida entre instituciones y trabajadores, pero la tarea más importante 

corresponde a cada uno de nosotros, los mexicanos. 

El despertar la conciencia de la necesidad de continuar el desarrollo personal y laboral, 

el cada día hacer el esfuerzo que nos corresponde por cumplir con nuestra parte, y de la mejor 

manera, son algunos de los aspectos que se pretende revisar a lo largo del presente curso. 

Para ello, y para que el presente curso rinda los frutos esperados será necesaria una 

especial sinceridad con nosotros mismos para realizar la valoración de nuestras capacidades y 

desempeño en el trabajo, para tomarlo como punto de partida para elaborar un plan de 

desarrollo para el resto de nuestra vida. 

Como inicio de esa nueva vida y para aprQvechar el curso ensayemos la puntualidad, la 

asistencia y el cumplimiento con las actividades del curso, el beneficio más grande será para 

USTED. 



Finalmente, prop1c1ar un afan de cambio y superación en nosotros al rmsmo tiempo se 

traducirá a más largo plazo, en una siembra para que nuestro ambiente laboral, la calidad de 

los servicios que ofrecemos se beneficien de este trabajo continuo. 

El presente curso es sólo el inicio, a cada uno de nosotros nos corresponde hacerlo 

fructificar: ¡ HAGÁMOSLO 

REQUISITOS PARA OBTENER CONSTANCIA: 

l. Presentar el Plan de Acción. 

2. Asistir al 80% de las sesiones. 

NOTA: Para que usted aproveche el curso se le solicita su puntual asistencia, leer los temas y 
desarrollar los ejercicios que se requieran, traer süs materiales a todas las sesiones y participar 
en las sesiones. Gracias por su colaboración y entusiasmo. 

' 



OBJETIVO GENERAL DEL CURSO: 

Qué las participantes se autovaloren, conozcan el perfil de la Secretaria Ejecutiva de 

Calidad y diseñen una estrategia para el desarrollo de habilidades personales y laborales 

encaminadas a la obtención de calidad en su trabajo. 

CONTENIDO DEL CURSO: 

Detección de las expectativas de las participantes en relación al curso. 

l. Autovaloración de los recursos personales y del desempeño laboral. 

Resolución de los instrumentos. 

2. Metodología para la elaboración del plan de acción personal y laboral 

Caracteristicas del trabajo final Desarrollo de la guía. 

3. Análisis del perfil de la Secretaria de calidad. 

La presentación personal de la Secretaria. 

4. La misión de mi institución, las funciones de mi área, la descripción de mi puesto. 

5. Planeación y organización del trabajo. 

6. Atención telefónica y personal. 

7. Presentación de los trabajos, por las participantes. 



ORO SOBRE ACERO 

Oro sobre acero (Eibar y Toledo) han de ser tus amores. 

Oro sobre acero tu voluntad. 

Oro sobre acero tus actos. 

Sobre el acero del mejor temple de tus resoluciones, brillará el oro puro y aristocrático 

de cortesía. 

Sobre el acero de tus pensamientos ha de lucir el arabesco de oro de la forma pura y 

ágil 

Tu don de gentes será copa de oro fino que ha de recubrir el acero de tus propósito. 

Serán tus sonrisas como minúsculas estrellas aúreas íncrustadas en el acero de tus 

íntentos. 

Tu amor, firme, tendrá el oro de tu ternura sobre su acero imperioso. 

Sobre el acero·de tu aspereza, la placidez con que sabes aguardar será también oro. El 

áncora de la diosa estará damasquínada por ese oro de tu apacibilidad expectante. 

Oro y acero -Eibar y Toledo- será tu Vida, serán tus propósitos, serán tus actos .. 

AMADO NERVO (Plenitud) 
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l. AUTO V ALORACION DE LOS RECURSOS PERSONALES Y DEL DESEMPEÑO. 

El propósito de los siguientes cuestionarios es el que USTED cuente con elementos 

para valorar su ejecución actual como persona y como secretaria, únicamente USTED tendrá 

acceso a esta información, nadie más lo verá. 

Al elaborar un plan de desarrollo nos encontramos que la primera parte que tenemos 

que realizar es ubicarnos. Definir en dónde estoy, cómo soy, cómo desempeño mi trabajo, 

cómo se encuentra mi vida personal, cómo manejo mi entorno, etc. 

Para que sea efectivo este ejercicio es condición indispensable que la resolución de 

estos cuestionario se respondan con ABSOLUTA SINCERIDAD. Lo que usted responda sólo 

será para usted, nadie ·más lo verá. 
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APTITUDES DE TRABAJO 

(como usted crea que las evalúa su supervisor) 

1. cort.es\.o. 

2. 

3. 

... 
5. 

6. 

7. 

B. 

A.pt1.tud verbal 

Aplt.lud paro. escr1.b\.r 

Aptt..tud para meco.nogro.f t.o.r 

Aplt.lud pa.ra. L~5 mal emó:.t. 1.. ca.s 

Aplt.tud para L~ to.qul.gra.f\.a. 

A.pt.l.tud paro. pla.Y'!ea.r 

A.plt.lu.d para toma.r dect.st.ones 

9. A.plLlu.d o.na.l\.l1.CO. 

10. Efl..c\.encLO. 

11. O rgo.n 1.. za.c 1.. ón 

12. Alenct.ón a. Loe d&la.L les 

ta. Pers\.slencl.o. 

:1. .... tr.depo&nd'l!l-ncl.a er. eL t.l~aba.JO 

15. Mol \.VO.C1..6n 

1.6. Efec 1.\..V\.da.d 

17. Conf t.o.b1.. L1..da.d 

1.8. Inl.cLo.t.Lva. 

19. Ft.rmeza. 

20. Creo.tLvl.da.d 

( 

Excelente Buena. Regular M a. la. 

C.=>nt i núa. 
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2i.. Er.tu.e t. u.emo 

/ 

22. Conct.enct.a 

23. A.do.pto.bi.Lt.da.d 

24. Lea.l t a.d 

2!5. Soportar la. prest.ón 

26. Actt.tud 

27. Coopera.ct.6n 

29. L tder o.zgo 

29. Ayudo o. Los dem~s 

30. Dtplomo.ct.o. 

9i.. Esta.bi.l t do.d emoctona.L 

92. Segurt.do.d 

39. Prudenct.a. y sensa.lez 

94 . P a e\.. e nc t. a. 

9!5. Honr a.dez 

36. Esplr1.tu de serv1.ct.o 

97. Dl.screc1.on 

39. Lealtad al Jefe y compo.?íeros 

39. Opll.mt.smo 

40. Or1.gl.no.L1.do.d y creo.l1.V1.dad 

41.. S.a-nl 1.do de responso.b1.l1.dad 

42. Modes l 1. o. 

49. Ve rae 1. do.d 

44. Agt. L 1. dad y ro.p 1. déz 

4!:>. Dt.r.a.mt.-amo y energLa. 

Excelente Bueno. Regul•).r M o. lo. 

1 

i 

1 
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TAREAS SECRETARIALES 

Excelente Bueno. 

1. Tomar d~ctado 

Veloc1.do.d 

Prect.st.6n 

T ro. n se r t. pe t. ón 

2. Meco.nogro.f1..a.r 

Veloct.do.d 

Pr&CLSt.6n 

Transe r i. pe i.ón 

3. Reda.cla.r 

4. Llamar por teléfono 

5. e o n t es t o. r el teLéf o no 

d. Atender vi.si.ta.s 

7. Archi.va.r 

8. Leer correspondenct.a. 

9. Supervt.so.r 

10. Ord~no.r el eecr1.lort.o 

11. Do.r servt.cl.o de beb1..da..s 

12. Orlogra.fí.a. 

13. Profest.ono.lt.smo 

14. Moral de tro.bO.JO 

1.- Salud 

2.- Aseo diario: 
Bai'lo 
Lavado de dientes 

ASPECTOS FISICOS 

(como usted se evalúa) 
Deseo 
seguir 
as 1. 

Uso de ropa limpia 
Uso de calzado limpio 

3.- Presentación: 
Peinado 
Tipo de vestimenta 

6 

ReguLar 

" 

Podr1a 
mejorar. 

M o. la 



DESEMPE~O LABORAL. 

t. ¿Qué habi~idades cri.ticas requiere mi trabajo? (Descripción de~ pues 

2. ¿Hasta qué punto emp~eo todas mis habi~idades cri.ticas en e~ 

desempeño de mi trabajo? 

3 .. ¿Qué es ~o que más me eusta de mi trabajo? 

4. ¿ Qué metas o estándares estuve a punto de a~canzar ? 

5. ¿Cómo podri.a 'ayudarme mi jefe a hacer un mejor trabaJo" 

6. ¿ Qué obstácu~os frenan mi efectividad? 

7. ¿Oué cambios mejorari.an mi desempeño? 

8. ¿ Hi act·uaL empLeo reaLmente aprovecha m.i capacidad actual.? 

9. ¿ Cóm.o podri.a ser m.ás productivo? 

10. ¿En qué aspectos necesito máS adiestramiento y más experiencia? 
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1 1 . . . ¿C6mo puedo obtenertv? 

12. A La fecha ¿qué he hecho para prepararme para afrontar mayor 
responsabiLidad? 

13. ¿Cóm.o son m.is reLaciones con mis compañeros de trabajo? 

14. ¿CuáL es eL trato que brindo a Los usuarios de mis servicios? 

15. ¿Cómo caLificarf..a m.i eficiencia en eL trabajo? 

16. Considero que he LLeeado aL niveL máximo de m.i 
Secretaria: 

desem.pefio como 

17. He intereso y participo en Los probLemas de m.i comunidad LaboraL. 

18. HabLo destructivamente de Las personas que trato. 

19. Invierto 
a. L t m.en. t arme, 
per-sonaL es. 

mucho tiempo en pLaticar con mis 
acicaLarme, en LLamadas teLefónicas, o 

8 
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METODOLOGÍA PARA LA ELABORACIÓN DEL 

PLAN DE ACCIÓN PERSONAL Y LABORAL 

El ciclo de la vida determina biológicamente el nacimiento, desarrollo, reproducción y 

muerte de un organismo. Sin embargo, podemos observar que este mismo tipo de ciclo se da 

en el aspecto intelectual de una persona, en las relaciones interpersonales y en las 

organizaciones sociales y administrativas. 

Cada organismo es único, lleno de potencialidades, sin embargo, el desarrollo de cada 

organismo es único. De millones de huevos de peces que se depositan en el fondo del mar no 

sobrevivirán todos, además su desarrollo se dará de manera diversa. 

Asimismo, tú misma vives el ciclo de vida, el biológico, el intelectual, el profesional en 

tu institución. Piensa dentro de tu desarrollo personal: 

¿Haz llegado al máximo nivel al que puedes aspirar?, en cultura y educación, en tu 

profesión secretaria!, en tus habilidades técnicas, en tus hábitos y actitudes, en tu ámbito social 

y familiar. 

¿En ese nivel deseas permanecer? 

Observáte a ti misma. Crecer y fiuctificar es tu derecho, pero también tu obligación. Es 

un deber para con los tuyos, para con tu país, para tu instiTución, pero más que nada para 

contigo misma. 

Imagina cómo serás tú dentro de 5 años si no inviertes tiempo y esfuerzo en tu 

desarrollo personal.... 

Ahora imagina cómo deseas ser tú dentro de 5 años ... 
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Toma nota de esa imagen: 

A continuación: 

l. Revisa las respuestas a tu AUTOV ALORACIÓN y selecciona de entre ellas los 

ASPECTOS en los cuáles las calificaciones otorgadas sean inferiores a la EXCELENCIA, 

estos puntos se pueden mejorar. 

2. Del lado izquierdo anota el número que por orden de importancia corresponde. a tus 

intereses. 

3. En la hoja de DIAGNOSTICO (página 11) anote en la columna de IDENTIFICAR EL 

PROBLEMA Proceda a resolver dicho formato, analizando cuáles son las circunstancias en 

las que se da el problema y cómo se comporta. A continuación dedique un tiempo a pensar 

que actividades o conductas puede usted realizar para resolver el problema planteado. 

4. A partir del análisis anterior, retome los ASPECTOS en el formato de PLAN DE ACCIÓN 

PERSONAL (página 12). desarrolle las ideas que le solicitan. 

5. Establezca su compromiso formal con usted misma para el logro de sus metas. 

6. Dedique especial cuidado a la forma de medición y seguimiento de la meta. Sea sistemática 

en el registro, es parte de la motivación para continuar. 

7. Intercambie ideas ·con sus compañeras. 

10 



DIAGNOSTICO 

IL IDE~T~~I-CAR EL PROBLEM~- - BAJO QUE CIRCUNSTANCIAS 1 QUE HAGO ACTUALMENTE 1 QUE DEBO HACE~ 

,-~--~---~~-------,--~----------------~,-----------~-------
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PLAN DE ACCION PERSONAL PARA MI SUPERACION PERSONAL 

PROFESIONAL Y SECRETARIAL 

l I Ef1f'D QUE ME 
¡-·f~CIPONC,o SOLUCIONES 

PASOS PARA 
ALCANZAR LA META 

MEOICION Y 
SEGUIMIENTOS 
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METODOLOGÍA PARA LA ELABORACIÓN DEL PLAN DE ACCIÓN. 

UBICACIÓN 

AUTOV ALORACIÓN 

Y DIAGNOSTICO 

MARCO DE REFERENCIA 

INSTITUCIONAL 

MODELO 

QUIEN SOY 

COMO ME COMPORTO 

EN QUE ESTOY BIEN, 

REGULAR Y MAL 

EN DONDE ESTOY 

QUE SE ESPERA DE 

MI EN LA INSTITUCIÓN 

CONCEPTO DE SECRETARIA COMO ASPIRO A LLEGAR 

CALIDAD A SER 

FILOSOFIA DE TRABAJO EN QUE CREO 

Y VIDA 

PROCEDIMIENTOS E 

.. VALORES, MORAL 

COMO Y CON QUE REALIZAR 

INSTRUMENTOS DE TRABAJO COMO Y CON QUE VOY A 

REALIZAR EL TRABAJO 

PLAN DE ACCIÓN 

CONTRASTACIÓN DE LOS QUE ASPECTOS VOY A 

ELEMENTOS DE UBICACIÓN MEJORAR 

Y DEL MODELO. 

CUANDO LO VOY A LOGRAR FECHAS TENTATIVAS 

ANÁLISIS E INVESTIGACIÓN COMO LO VOY A EVALUAR 

18 



CARACTERÍSTICAS DEL TRABAJO FINAL 

Como parte de los criterios para acreditar el presente curso usted deberá entregar a 

más tardar el viernes 15 de junio su "Plan de acción personal y laboral", por lo menos con 3 

aspectos por mejorar con sus respectivas gráficas de seguimiento. 

Esté plan es el requisito mínimo, sin embargo, se le recomienda a usted integrar un 

Manual de Trabajo bien integrado, en el cual usted pueda proyectar su creatividad y 

dedicación. 

El propósito de dicho Manual es el de que contemple el marco de referencia de su 

trabajo y desarrollo personal y profesional a mediano y largo plazo, además de que será un 

elemento de conSulta. Dirijalo a usted misma, aprenda a automotivarse al través de los 

resultados que vaya alcanzando paulatinamente. 

El siguiente esquema de trabajo se incluye a fin de que la oriente en la elaboración de 

su Manual: 

l. Portada. 

2. Indice 

3. Introducción o presentación. 

4. Misión de la institución. 

5. Funciones y tareas de mi área y de mi puesto. 

6. Procedimientos de trabajo de mi puesto. 

7. Concepto de una secretaria de calidad. 

8. Autovaloración (fecha). 

9. Diagnóstico. 

1 O. Plan de acción con gráficas. 11. Bibliografia. 

19 
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La personalidad de 

la secretaria 

OBJETIVOS 

• Que las participantes analicen la estrecha relación que corre entre su 
trabajo secretaria! y su propia personalidad, como proyección aquél 
de ésta. 

• Que afinen su concepto de personalidad como "ser en relación" y 
"ser en proceso". 

• Que reflexionen sobre los rasgos de la propia personalidad y definan 
estrategias para hacerla cada día más valiosa y más atractiva. 

Tus rasgos característicos 

El ser humano se involucra en su trabajo; los psicólogos dicen que se pro­
yecta, es decir,_que "se pone", o pone parte de sí en lo que hace. No pue­
des hacer una dicotomía o separación entre tú y tu trabajo. 

. Ex!ste una gran diferencia entre el trabajo de un hombre y el de una 
~~quma: una computadora no sería nunca una secretaria igual a tí. Es 
umca Y es mujer; tu actividad secretaria! lleva tu sello de persona "equis" 
(Ju?na, Estela, Luisa .... ) y ~u sello de mujer. Si te intercambiaran por un 
varan, las cosas se modificanan en manera apreciable. 

La personalidad de la secretaria 

Todo mundo habla hoy de la personalidad. Pero ¿qué es la personali­
dad?, ¿te lo haz preguntado? Vamos a definirla como: "la síntesis de todas 
las características que perfilan a un individuo de la raza humana". 

Los perros no tienen personalidad, ni menos aún, las moscas. 

Describiéndola un poco más, es la resultante final de todos nuestros co· 
nocimicntos, pensamientos, sentimientos, habilidades, fracasos, éxitos, 
proyectos, virtudes, vicios y en general de todas nuestras experiencias. 

Una parte es innata; nos la dieron como herencia nuestros padres el día 
que nos concibieron. Se conoce como herencia biológica. La otra parte es 
adquirida, pero no de una sola vez, sino a lo largo de toda nuestra existen­
cia en constante interacción con el medio. 

En tu personalidld puedes distinguir tres tipos de rasgos: 

• Físicos o somáticos. 

• Intelectuales o mentales. 

• Morales o de carácter. 

En cada uno de ellos hay rasgos de superficie y rasgos profundos. 

Psicológicamente hablando, todo ser humano tiene. una personalidad, 
que puede ser madura o inmadura, positiva o negativa, bien integrada o 
mal integrada, progresista o estancada. 

Un gran reto para tí y para casi todo el mundo es la pregunta: ¿quién 
soy?, ¿cómo ~oy?, ¿cómo es mi personalidad? 

Implica el famoso "conócete a ti mismo" que tanto ponderaba la filoso· 
fía griega. 

Pero además puedes examinar tu personalidad en relación con tu acti­
vidad secretaria!. Es obvio que las diferentes profesiones y oficios exigen 
diferentes tipqs de personalidad. Por poner casos muy extremos, no se pide 
lo mismo para ser director de cine que para presidente de la República o 
para policía de la esquina . 

¿Cuáles son los rasgos de personalidad más congeniales con el puesto de 
secretaria? 

Fisicos 

Buena salud, belleza, aspecto distinguido, tono agradable de voz. Hay que 
reconocer que esta área no está del todo en nuestra mano. Pero agradece 



La personalidad de la secretaria (Capiwlo 

a la naturaleza si te dotó de tales cualidades, y pon algo de tu parte para 
incrementarlas. 

Mentales 

Se exige un buen grado de cultura escolar. ;,Porqué'!, porque de ordinario 
el jefe de la secretaria es una persona de cierto nivel; es un profcsionista, y 
además porque a la sccrctari<.~ le toca tratar a personas de t~n.los los niveles 
c_ulturalcs. 

De carácter 

Este es el plato fuerte; porque es el aspecto que moís p10fundamcntc incide 
en tu actividad y en tu comunicación y que, at.lcm:ís, está en tu mano con· 
!rolar y modificar. 

A continuación tienes una lista de rasgos que con tu experiencia y sen ti· 
do común podrás entender y aplicar: 

• Cortés, respetuosa, sabe cscuclwr con atención 

• Flexible, adaptable a las personas y a las situacioi1cs 

• Ordenada: ubica cada objeto en su lugar, cada actividad en su mo­
mento; no se fía de la improvisación 

• Emocionalmente estable: sabe dominar sus propios sentimientos y 
las situaciones externas; se controla y controla 

• Segura: manifiesta asertividad y aplomo, sin jactancia 

• Prudente y sensata: es oportuna y trata con tacto los problemas 

• Ejecutiva: es eficiente y decidida, no deja las cosas para maliana, tie-
ne iniciativa '· 

• Paciente: tolera sus fallas y sobrelleva los defectos que tan a menudo 
hacen difícil citrato con el prójimo 

• Optimista, alegre: sabe que debe comunicar a sus interlocutores una 
visión tonificante y dinámica de la vida y de los problemas 

• Discreta: tiene acceso a muchos documentos y hechos de carácter 
privado y confidencial y sabe mantener la reserva 

• Honrada, honesta 

• Servicial 

• Fiel y leal a su jefe y a la empresa 

La personalidad de la secretaria 

En resumen, la buena secretaria es una persona psicológicamente madu· 

ra. 

Tu desarrollo 

l'or su esencia misma, la personalidad es una realidad dinámica y cambian­
te. Basta ver la evolución del bebé al niilo, al adolescente, al joven, al adul­

to. 
Nada asegura que nuestro futuro será copia exacta de nuestro pasado. 

Cristalizarse en un modo de ser sería negar la vida; somos por naturaleza 
seres en proceso y en cambio. Pero vemos a nue~tro _e_n~omo dos panora· 
mas bien diversos entre sí: el del proceso y cambao dang1do Y el del procc· 
so y cambio al garete. 

Dicho de otro modo, algunas personas viven a base de metas q.ue ellas 
se van programando, y 11egan lejos en el camino de la autarrcahz_aciOn Y del 
éxito; otras, por lo contrario, se resignan desde temprano a ser Juguetes de 
las circunstancias y vegetan en 1<:~ mediocridad. 

Las primeras persiguen valores bien claros: la sab!duría, el progreso, el 
prestigio, la fama, el poder económico, el poder poiltico, la honeslldad, la 
justicia y honradez, la veracidad, la bondad, el serviCIO, el amor, la paz. 

Tú te haz encontrado y te encuentras ante la alternativa de una u otra 
vía, y debes hacer tu opción. · 

Si escoges la primera, irás por el camino del esfuerzo, ~e la disciplina, 
pero también del progreso, de la plenitud y de tu realizac10n como perso­
na. De lo contrario te condenas a la med1ocndad y a la esterilidad. 

Podemos ilustrar la génesis y desarrollo de la personalidad con los si­

guientes diagramas: 

Génesis de tu personalidad 

8 
Herencia biológica: 
dotación genética re­
cibidu de tus püdres 

8 
Conjunto de influencias 
recibidas en tu interacción 

con el medio 

1 PERSONALIDAD 1 

e 
Decisiones personales: 
tus reacciones a las pre­

siones de H. B. y M. 

J 



La personalidad de la secretaria 

Proyección de tu personalidad 

O bien: 
CONDUCTAS 

• • • 1 
1 
1 
1 

1 HABILIDADES l ~ ACTITUDES 1 

1 CONOCIMIENTOS 1 

EL YO 

(Capítulo 2} 

Una panorámica de los rasgos de personalidad y de las actitudes, habili­
dades y conductas, te cuestiona: ¿en qué punto me hallo con respecto a 
cada uno?, y además ¿me he quedado estática en los diferentes aspectos 
de mi personalidad? 

• limpieza en tu persona 

• orden 

• limpieza en tu lugar de trabajo 

• cortesía y buenos modales 

• seguridad en tí misma 

• dinamismo, energía 

La personalidad de la secretaria 

• disciplina 

• modestia 

• sentido de responsabilidad 

• solidarid~d. cooperación 

• decisión 

• imaginación, iniciativa 

• origin~lidad, creatividad 

• paciencia 

• alegría y buen humor 

• ambición, deseos de progresar 

• honestidad, honradez 

• prudencia _ 

• discreción 

• espíritu de servicio 

• veracidad 

• agilidad. rapidez 

• precisión, exactitud 

o adaptabilidad, flexibilidad 

• excelencia en ortografía 

• excelencia en mecanografía 

• excelencia en taquigrafía 

• excelencia en redacción 

• manejo de archivo 

• otras. 

PRACf!CAS 

l. "Yo ... Tú ... " 
Propósito: Descubrir críticamente aspectos de la propia perso_nalidad 
y tomar conciencia de la necesidad e importancia del conoctmtento 
personal en diferentes aspectos. 
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Relaciones lnunanas 

de la secretana 

OBJETIVOS 

• Que I<Js participantes aprendan a ver su empresa como una comuni­
dod Y como un orgonismo social del cuol ellas son células vivas. 

' Que autoevalúen. sus estilos de relación interpersonal y aprendan a 
adecuarlos a las d1vcrsas s1tuac10nes y tipos de personas. 

• Que tomen conciencia de las dificultades de la comunicación inter­
pcrsonal Y de la necesidad de manejarla con cuidado y metodologías 
adecuadas. 

• Que definan la mecánica ideal del equipo "jefe-secretaria" y se dis­
pongan a actuaria. 

• Que aumenten su capacidad de aceptación de las personas, por enci­
ma de las d1fercnc1as de caracteres y de los inevitables defectos. 

• Que_ desarrollen actitudes favorables a la colaboración y al trabajo en 
equ1po. 

• Que mediten sobre las normas de la convivencia y decidan aplicarlas 
de mmedJato. 

Relaciones lwmanas de la secretaria 

En general 

Los seres humanos no somos islas, ni somos hongos. La personalidad se 
forma en la interacción. Basta observar el desarrollo del bebé en la familia. 
La psicología moderna ha evidenciado el impacto decisivo de las relaciones 
humanas en lo infancia para lo formación del carácter. También las empre­
sas se forman y se desarrollan en la interacción. 

Tú como secretaria, te encuentras inmersa en una red de relaciones más 
o menos vasta y más o menos densa, según tu empresa y según tu puesto 
específico. 

El carácter esencial de la empresa es la comunicación. Sin comunicación 
no hay empresa sino individuos aislados. Se dice que una empresa es un or­
ganismo precisamente por esto: porque existe un sinnúmero de interaccio­
nes continuas y vitales de elementos heterogéneos. Pero algunos puestos de 
trabajo están más directamente centrados en la comunicación; y uno de 
cHus es el de secretaria. 

Tus interacciones caen dentro dt! dos grandes casi1leros: 

• Relaciones fom1ales; programadas por la empresa y/o propias del 
puesto. 

• Relaciones informales; los contactos que tú vas creando a través de 
experiencias comunes, simpatías, gustos afmes, etc. 

Mucha gente cae en la trampa de creer que las relaciones humanas son 
fáciles. Como son el pan de cada día desde que nacimos, se supone que son 
campo bien conocido y trillado. Es una ilusión. No 'sólo la experiencia, 
sino también la ciencia moderna nos enseña que tras su aparente sencillez, 
el proceso de la comunicación implica serias complicaciones que a menu­
do lo hacen naufragar. 

Pensemos en: 

• las ambigüedades semánticas; una misma palabra o frase puede desig­
nar cosas diversas. La expresión "mi papá está enfermo", no dice si 
se trata de una leve indisposición pasajera o de una grave enfermedad 
que lo llevará a la tumba en ocho días 

• los fl.lctores emotivos; las fuertes simpatías, antipatías, intereses 

• las rivalidades y los prejuicios, que distorsionan ante nuestros ojos la 
realidad 
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Relaciones humanas de la secretaria (Capitulo 3) 

• los defectos de las personas (mentirosas, explotadoras, presumidas, 
trampos<Js .. . ); causan resistencias y mutuos rcdwzos 

• los rangos y jcr<Jrquías; crean dlstancins y desniveles 

• el autoritarismo; bloquea el tliálogo 

• la esc.<Jsa y nwla definición de los puestos, que origina confusiones y 
connlctus . 

• la falta de información o la il~formaci{m incorrecta 

• el poco dominio de la lengua 

• la precipitación y la prisa 

• otros factores. 

Es muy largo el capítulo sobre las barreras de la comunicación. Para es­
tudiarlo a fondo se tendría que tomar un buen seminario de Relaciones 
llumanas y de Integración de Equipos. 

Aquí no~ limitamos a recordar los elemen-tos básicos del proceso de la 
comumcacwn y a reforzarse este aprendizaje con un par de prácticas. Ua­
":'ando E al emiSor, R al receptor, M al mensaje emitido y M' al mensaje 
captado por R, podemos dJagramar la comunicación en esta fonna: 

Con el jefe; el equipo "jefe-secretaria" 

Es para tí la relación laboral más importante y vitaL No trabajas sola, sino 
que. se supone que formas con tu jefe un equipo dinámico; y tienes que 
realizar la para?oJa de una relación que sea intensa pero no íntima. Porque 
no puedes 111 tu 111 él desconocer la realidad de la diferencia de sexo ni de 

Relaciones humanas de la secretaria 

los niveles o escalones sociales y administrativos. Hay que mantener la dis­
tancia ndccuada; ni más ni menos. 

Para ello no está de más que conozcas y concientices los principios 
básicos de la psicología masculina y femenina. Por ejemplo: 

• El hombre es más cerebro; la mujer es más corazón. 

• El hombre piensa mucho; la mujer sueña mucho. 

• El hombre es muy razonador; la mujer es muy intuitiva. 
' 

• El tiende a ser parejo con su humor; la mujer es variable; más precisa-
mente, es cíclica. 

• El hombre fuerte puede llegar a ser héroe por algo; la mujer fuerte 
será heroína por alguien. 

llay quienes buscan decir esto mismo con palabras poéticas. Por ejem-
plo: 

• El hombre es luz, la mujer es calor. 

• El hombre es un océano, la mujer es un lago. 

• El hombre es un águila que vuela, la mujer es un ruiseñor que canta. 

Para que la relación sea constructiva y de altura, se requiere_ madurez de 
ambas partes, o siquiera de una de ellas. 

Posiblemente te inspire el meditar sobre esta carta que expresa las ex· 
pectativas y puntos de vista de la mayoría de los jefes, y de seguro de tu 
jefe. 
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El aspecto externo 

OBJETIVOS 

• Que las participantes se concienticen del impacto de su presentación 
personal. 

• Que descubran la íntima relación que existe entre su aspecto externo 
y su calidad como secretarias. 

• Que cuestionen y, si es el caso, modifiquen sus hábitos en· el campo 
de la higiene. 

• Que desarrollen el buen gusto y el tino en el vestir y en los atavíos. 

• Que decidan desarrollar modales cada vez más propios y señoriales. 

• Que se motiven a llegar a ser expertas en el arte de la conversación. 

Tu aspecto externo: tu rostro, tus modales, tu manera de vestir y de ca­
minar, tu voz y tu lenguaje son la manifestación de tu personalidad y con­
forman la tarjeta de presentación de la empresa. 

"Piensa en estas analogías: 

• una fachada no es toda la casa, pero sí es un buen indicio de cómo 
<>la casa 
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• un escaparate no es toda la tienda, pero nos sirve de guía para saler • 
Jo que hay en ella. 

Algo parecido sucede con tu apariencia. 

La higiene 

Higiene es la versión castellana de una palabra griega que significa saW 
Curiosamente ahora se la entiende más bien como limpieza. Es que n;¡Ja 
ayuda tanto a la salud como la limpieza. Pero se suele olvidar que no s61c 
a la salud física, sino también a la mental y social. 

Arraiga en tí el hábito del "duchazo" diario, de los dientes bien ~r•­
Uados, de la ropa limpia, incluyendo la ropa íntima, de las uñas bien arr>!­
gladas, de los zapatos impecables ... 

N u es cuestión de mucho tiempo ni de dinero, sino de voluntad, Je 
·disciplina y de formación de buenos hábitos. 

El vestuario 

No hay reglas fijas. Tu ropa es campo de expresión de tus preferencias ydc 
tu libertad. Pero también puede serlo de tu buen gusto o de tu mai['JS­
to. 

Algunos principios pueden considerarse de validez general_: 

• la comodidad, 

•· la decencia, según las costumbres locales, 

• la sencillez, evitando Jo excesivamente llamativo o extravagante, 

• la adaptación a las circunstancias: no se va igual a una fiesta y a~n 
1•elorio; no igual a visitar a un poderoso en un palacio y a una famñkl 
pobre en una vecindad, 

• la libertad y el personalismo: la voluntad de ser tú misma, sin te­
tar de copiar a nadie. 

• la elegancia, que no coincide ni con la abundancia ni con la rique­
za. 

.t.7 aspecto extenw 

Cuenta las circunstancias concretas del "aquí Y 
Toma siempre en 
ahora··: . 

1 . to· . un festival. un coctel, un pésame, una jornada ordt· 
e ¿>en . "b .. , '\o vas a ir con un vestido de seda y lenteJuelas 
nana de tra aJO. · 
3 un J ía de campo. 

la hora 

1 . ·• n· en 1·er2no se usa ropa más dara que en invierno ... 
3 e"!!13CIO · 

1 d t PI·,¡ de tus OJ·os y de tu pelo: una tez morena se 
e tono e u ' · . . , d b 
aviene más a colores fuertes como el rOJO, el viO!eta, el' er e o s-

curo v el :mtarillo intenso 
tu ed.

2
d. tu complexión y tu silueta. Por ejemplo, los ••jeans" que 

""ca;.an ·· bien con una chica joven y delgada, no quedm a una da­
ma cuarentona y obesa; las líneas horizontales, los cmturones 
anchos v de color contrastante, Jos tejidos muy gruesos, los bolsos 
cra:Jdes. v Jos cuellos anchos van bien con las muJeres altas pero 
~o con l~s bajitas y menudas. 

• E1·ita las combinaciones desagradables: negro con café, rojo con ca· 

f~. café ~on gris . .. 

Busca en cambio las agradables: 

azul marino con: mis, amarillo, rosa, azul cielo, marftl, rojo; 

café con: marfil, amarillo, rosa, azul cielo, melocotón, marrón; 

rojo con: gris. azul marino . .. 

el blanco combina con todos los colores; el negro también con to· 
dos. excepto con el café obscuro y el azul marino. 

• Ten f2ldas y pantalones de colores lisos. combinables fácilmente. 

• Ten trajes sastre en tela de entretiempo para que puedas usarlos to· 
do el año. 

• Ten akún vestido de largo para los grandes acontecimientos; Y algu· 
nos ,-e~tidos de coctel, que pueden ser escotados, sin mangas o am­
bas cosas. 

Pueden serte útiles estos consejos prácticos: Te conviene conocer el .-\BC de la psicología del color. 

• Elije siempre tener pocas prendas y de buena calidad que muchasy .-\ 1ra1·és de los colores puedes enfatizar tu personalidad y satisfacer su 
corrientes. ne:esiJad de ser bella. Los colores claros agrandan, los obscuros redl'"''l; 

• Planea tu guardarropa, no lo improvises. 
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Jos restidos de un solo color parecen aumentar la estatura; Jos estampacJDS '\inoún consejo podrá substituir al buen gusto. Por fortuna éste no es 
Jos escoceses y los cuadros grandes engordan, Jos peguelios adelgazan: l<•ilna cu-alidad forzosamente innata; puedes educarlo Y desarrollarlo, ayu-
colores pastel Jan un aire delicado... d.indote de personas que tienen el sentido de la elegancia. 

Ser.is distinguida en el arte de ,-estiren la medida en que hayas desarro-
Colores pn"marios liado IU buen gusto, adquirido un estilo propto y aprendtdo a adaptarte a 

1 da · ser esclava de ella. Este es el secreto: que la moda se adapte a 
Amarillo: color alegre, vistoso, llamativo y atrevido. Refleja juventud. i~3 m o sm . 

1 
d 

ligencia, y refleja como el oro el gusto por el lujo. Es un color adecualJi. más bien que tu a amo a. 
para andar alegre por la calle. · .

11 
· · 

El maqut aje y accesonos 
Rojo: en su forma primaria es un color emotivo, agresivo y excitane d" d que usara·s según el vestuario y la oca-

R tl . f . . "d e b" d "11 1 "]"d Ten a la mano !Versos a amos, e e1a uetza, paswn y vt a. om ma o con aman o resu taca t o. 
sión: 

Azul: es un color discreto, tranquilo y frío. Por supuesto se except!Í»1 
• el bolso Jos tonos eléctricos y vibrantes. Este color refleja espiritualidad, elevació.n 

romanticismo, ensueño. El a.:ul obscuro es un color ideal para trajes dis~.Te~ • los guantes 
tos y serios. - • el cinturón 

Blanco: refleja pureza, limpieza, exigencia consigo mismo. Los colotrS • el sombrero 
mezclados con blanco agrandan y realzan sus cualidades. 

Negro: refleja ausencia, vacío, extrema seriedad. Los demás colores C<f'l 

negro aumentan o agrandan tus defectos. 

Colores secundarios 

• la mascada. 
Los tres primeros deben hacer juego entre sí y con los zapatos. 

Las joyas: usa los collares, anillos, aretes y prendedores discretamente y 
con sobriedad. :\o te cuelgues "hasta la mano del metate"; te acorrientas. 

. . • . El peinado: Jo más intportante de todo es tener habitualmente el pelo 
Entre el amanllo y el tOJO, esta el naranJa. limpio. Por lo demás. puedes seguir la moda, que es en extremo polifacéti-

Entre el azul y el amarillo está el verd~. El v~rde es el color de la saluil ca. rica y c.unbiante. 

del pensamiento razonable, de la paz, de la esperanza, de la superación. E' ita. eso si, las estridencias, como sería llevar un pelo muy rubio si tu 

AdemJs, existen muchos matices de cada color. tez es muy morena, y cosas por el estilo. 

Luego vienen los tonos: entre amarillo y el anaranjado están: maíz, hue- Perfumes: prefiere los discretos y suaves a los muy penetrantes y escan-
so, oro y tonos cálidos. dalosos: una buena agua de colonia a un perfume demasiado corriente. De 

Entre el naranja y el rojo: coral, fresa, mandarina, ji tomate. ahi para adelante, sigue tus preferencias. 

Entre el rojo y morado: rosa, malva, fucsia, fresa, Wa. El maquillaje: en inglés le dicen make up, o sea, "hacer para arriba". No 
por nda_ Es que su función es Jeranrar. resaltar y realzar los rasgos bellos 

Entre el azul, verde y amarillo: lirna,limón, cidra. y disimubr los menos favorables. De aquí se sigue queJa regla suprema del 

Los colores cálidos acercan. Así el amarillo, naranja, rojo, amarillo rd"• rna9uillaje es tu rostro Y sus exigencias. 

doso, amarillo naranja. · Si no s.e orienta con seguridad al respecto, busca la asesoría de una cul· 

Los colores fríos alejan. Así el morado, el azul, el verde morado, el azvl tora de belleza, Y de tus amigas; y la del espejo. 

morado. Existe una amplia gama de cosméticos al alcance de todos Jos bolsillos. 
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Durante el dia y para el trabajo tu maquillaje. debe ser moderado y <lis-. pasos según tu estatura, sin hacer ruidos innecesarios 
creta. Para la noche se adnute que sea un poco mas atreVIdo. tr al -mU)' tenue- balanceo 

. • lus bratos ~n na l r 
Recuerda: manejas un arma de dos filos, que puede favorecerte, o bit,, , . siempre evitar, so pena de aparecer corriente y 

dar aJ traste con tu aparicuda. ~tuda les que connene 
ul~ar: 

los modales • reírse' a car\:ajadas 

Son rc!lejo muy dinámico de la personaiidad. Modales delicados atestig~~a~ • 
que eres considerada y fina; modales teatrales te delatan como persol\l • 

baste Lar desgarbada mente 

rnanosears.e o pellizcarse la propia cara 
histérica y vana; y así por el estilo. • ha.:er ademanes grotescos o bruscos 

Además, los m orla les apropiados y mesurados llevan un mensaje par.} morderse las uñas 
tí misma antes que para los dem;ís: refuerzan tu propia seguridad. • 

· • ras.:arse la ..:abeza 
Co!lsidcremos algunos aspectos sobresalientes: 

Como principio, hay que cuiJar la buena postura: 

de pie: 

• d cuerpo daecho, en línea vertical 

• los pies casi rectos hacia adelante, no hacia los lados 

• la cabeza erguida y bien equilibrada 

• los hombros relajados, pero no caídos 

• el busto alto 

• los brazos en caída natural 

Defectos comunes que evitarás: 

• apoyarte en los muebles o en la pared 

• cambiar el peso del cuerpo de una pierna a otra 

sentada: 

• la columna derecha, pero sin rigidez 

• juguetear mucho con e1 collar o con la pulsera 

• m1rar insistentemente a las personas 

• rinarse y maquillarse en público 

la conrersación 
Conversar es una de las actividades más universales y más propias del ser 
humano. 

la e~periencia y el sentido común te han ido enseñando las normas que 
garantizan el agrado y el éxito en este terreno. 

Aquí te recordamos algunos "sí" y algunos "no": 
·~ 

Si: 

• hablar con léxico común y corriente y con sintaxis 

• mejorar cada día el conocimiento del idioma, consultando mucho el 
diccionario 

• usar habitualmente un tono agradable;que acerque y dé confianza 

• las piernas rectas, no abiertas; y tampoco cruzadas si no estás ent!C 
personas de bastante confianza 

• elegir temas muy interesantes para el o los interlocutores 

• respetar las opiniones de los demás 
canúnando: el porte elegante resulta de: 

• la cabeza erguida 

• la mirada hacia adelante 

• un ritmo agmdable en tus movimientos 

• tener IJ sonrisa a tlor de labios 

NÓ: 

• tocar sin necesldaJ temas polémicos que lleven a conflictos. Tales 
suelen ser las cuestiones de religión y de política 
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• hacer ni propiciar críticas que ataquen a los ausentes 

• traer y llevar chismes 

• dejarse llevar a acaloramientos y porfías inútiles 

• hacer bromas cuando el tema es serio 

• guardar notoria seriedad cuando el ambiente es festivo 

• jugar al "yo, yo, yo". o sea, hablar demasiado de tí misma 

• levantar la voz más de lo necesario 

• dirigirse sistemáticamente a una o dos personas ignorando a lo:. 
otros, cuando la conversación es en grupo. 
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Definición de su puesto 

OBJETIVOS 

• Que las participantes comprendan a fondo la necesidad de una clara 
definición de cada puesto de trabajo. 

• Que analicen el grado de definición o indefmici6n de su puesto ac­
tual. 

• Que se abran a un abanico muy amplio de posibles actividades que 
enriquezcan su puesto actual, y de posibles puestos y niveles en la ga­
ma de la promoción secretaria(. 

• Que aprendan a manejar el difícil arte de las decisiones, conjugando 
una sana iniciativa con una prudente reserva para no meterse en don­
de no les compete. 

Competencias y límites 

Requisito indispensable para el bienestar en el trabajo, para el buen clima 
institucional y para la eficiencia de la empresa, es la clara defmici6n de los 
puestos de trabajo. 

No es asunto muy fácil; los puestos acaban siendo únicos, como las per­
sonas que los ocupan, y muchas cosas sobre ellos no se aprenden más que 
sobre la marcha. 

. .... ¡ 
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Sin embargo, existen pautas aplicables en general: 

• En t~s primeros meses pide mucha información acerca de la empresa; 
la mas que puedas. Si tu empresa no acostumbra dar una inducción 
en toda forma, hazla dar a base de preguntas inteligentes que plan· 
lees tú sobre el origen y las finalidades de la empresa y de tu departa· 
mento. No tengas reparo en exponer tus dudas. Ante una perplejidad 
sobre cómo actuar o qué decisión tomar, pregunta: ¿Qué suelen ha· 
cer, o qué han hecho aquí en casos semejantes? 

• Cuando tengas que ausentarte de tu lugar, aun tan sólo para ir al lo· 
cador, toma siempre la precaución de que alguien se entere para que 
puedas reportarle. 

• A reserva de que tu misma empresa te aJcccione sobre tus tareas, 
considera esta panorámica general. Además de lo ya sabido y trilla-
do: . 

redactar y/o copiar actas de reuniones 

archivar todo tipo de documentos 

recordar al jefe compromisos de trabajo (reuniones, citas, pagos 
"" ... ) y compromisos sociales (cenas, felicitaciones ... ) 

renovar suscripciones 

programar las citas de tu jefe y llevar agenda de las mismas 

preparar informes 

elaborar y manejar la lista de personas a quienes se enviará felici­
tación navideña, o eventualmente de cumplcrulos u otros aniversa­
rios 

organizar viajes para tu jefe, reservando hoteles y transportes 

organizar cocteles, buffetes y otras celebraciones sencillas dentro 
del recinto del trabajo 

adquirir regalos en nombre del jefe y, si es el caso, enviarlos debi· 
damente presentados 

manejar el télex 

cuando las visitas o las llamadas telefónicas así lo pidan, dar solu· 
ción, o bien, canalizar al departamento que corresponda. 

Por supuesto, las tareas de una secretaria varían según los puestos y ni­
veles que ocupa ella, y también van íntimamente relacionadas con el nivel 

Definición de su puesto 

y las funciones del jefe. Es pues muy importante que conozca a fondo el 

puesto de éste. 

Tipos y niveles de secretarias 

Ofrecemos una clasificación, .a sabiendas de que los puestos secretariales no 
son paquetes perfectamente definidos y que se prestan a mucha variabili· 

dad. 

Mecanógrafa 
Para muchas es el primer escalón en su desarrollo profesional. 

Se desempeñan en los departamentos de contabilidad, de compras, de 
producción, de mantenimiento, de editorial, entre otros. 

Ser mecanógrafa es a veces la primera oportunidad de familiarizarse con 
el trabajo de la oficina y con el mundo de los negocios. 

De este puesto se espera seriedad, agilidad·, exactitud, limpieza Y buen 
gusto. 

Recepcionista 
Está orientada de lleno hacia el público. Debe llenar algunós requisitl'ls téc· 
nicos, como el conocimiento del conmutador y el manejo expedito de los 
directorios telefónicos. 

Mucho la favorecen la voz agradable, la sonrisa a flor de labios, la segu· 
ridad y concisión en las respuestas, y un espíritu de servicio que aflore aun 
a trav6s de la bocina. 

Secretaria particular 
Además de las funciones de las dos anteriores, si ocupas este puesto, debes 
identificarte muy de cerca con los intereses profesionales de tu jefe. Este 
puesto, desempeftado con interés y con entrega, es una llave que te abre a 
un abanico de tareas y de experiencias enriquecedoras. 

Secretaria de jefatura 
Aquí tus funciones se especializan en la línea de las actividades de tu de· 
part::uncnto: compras, ventas, capacitación, relaciones industriales, crédito 
y cob1anzas, asuntos legales, o lo que sea. 



Definición de su puesto (Capítlllo 5) 

Secretaria de gerencia 

A estas alturas se exige de tí excelente mecanogiafía, excelente taqui­
grafía, excelente ortografía, excelente redacción. 

El jefe descarga en tí muchos asuntos y no supervisa de cerca tus 
trabajos. En muchos momentos te mueves sola y te autodiriges. 

Tu respuesta a estos retos es de suma responsabilidad, de suma iniciativa 
y de suma confidencialidad. Aquí eres ya toda una ejecutiva. 

Secretaria de dirección, de dirccció11 gctlcral, de presidencia 

~e haz instalado, como quien dice, en la administración de la empresa, y 
t1enes acceso a las diferentes divisiones y departamentos. Tus relaciones 
con los miembros del consejo directivo son cercanas y densas. 

Tienes acceso a la información .. esotérica", sobre las políticas, los pro­
gramas y también las dificultades y problemas de la empresa y de sus altos 
dirigentes. 

A este nivel se supone una notoria identificación, no sólo con tu jefe, 
sino con la empresa, y una lealtad a toda prueba al uno y a la otra. En los 

~.N niveles más elevados, más que de secretaria a secas, se habla de "asistente 
f'..:l a la dirección" . 

Pasilmos por alto a la secretaria bilingüe y a la trilingüe. 

La toma de decisiones 

La secretaria, como la inmensa mayoría de ejecutivos, funcionarios y em­
pleados, se ve inmersa, a veces de modo imprevisto, en situaciones que le 
exigen o por lo menos le sugieren tomar una decisión. 

Es un arte muy complejo este. de tomar decisiones, y merece un estudio 
aparte. Por eso se dan seminarios de Toma de Decisiones. Aquí nos limita­
remos a considerar algunos principios o normas básicas: 

• Mantén clara la distinción entre tus capacidades personales y tus 
atri_buciones: no tomes decisiones que no te correspondan, aunque 
estes capacitada para tomarlas. 

• Estarás tanto más preparada para tomar decisiones cuanto mejor co­
nozcas: 

a. tu trabajo, - _j 
b. las actividades y responsabilidades de tu jefe, 

.. ------ - -· ---------

De[i11ición de su puesto 

c. ·el trabajo de la empresa en general y el de cada uno de los depar­
tamentos o secciones. 

• No cedas fácilmente a las presiones de personas que te presentan las 
cosas como urgentes, para obligarte a darles solución. 

• Analiza y trata de ampliar al máximo la información; no te conten­
tes con la que te dan. 

• No te precipites; serénate y ordena primero tus ideas. 

• Establece el objetivo concreto de la decisión que tienes en perspec· 

ti va. 
• Desarrolla un número plausible de alternativas o posibles soluciones 

antes de centrarte en una o dos. 

• Contempla la posibilidad de tomar una decisión grupal. 

• Evalúa cada alternativa, teniendo en cuenta sus ventajas, sus desven­
tajas y todas las probables y posibles consecuencias. 

• Cuando el asunto sea un poco espinoso y se preste a reclamaciones, 
deja todo asentado por escrito para tener garantías de lo sucedido, Y 
eventualmente pide las fmnas de los interesados. 

• Pide consejo, pero sin que esto redunde en abandonarte a la pa­
sividad: buscar más luz no es evadir o "sacarse el bulto" al proble­

ma. 
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6 

Planeación y organización 

del trabajo 

OBJETIVOS 

• Que la~ participantes enfoquen su actividad secretaria) desde el pun­
to de VIsta del proceso administrativo. 

• Que sepan describir los pasos de dicho proceso. 

• Que _mediten sobre la importancia del buen manejo del tiem 0 
cuestiOnen su propio manejo. p y 

• qdue consider~n toda la gama de los simplificadores del traba]· 0 y de­
Cl an beneficiarse de ellos. 

• dQu
1
e se ente~en ~n lo posible de los últimos avances de la tecnología 

e a comumcactón. 

. En una em_presa nada hay tan desagradable como una persona y una ofi­
cma desorgamzadas; cualquier cosa que dé la impresión de que "allí está 
hec_hos bol_as". Por el contrario, una persona organizada comunica y con~ 
tag1a segundad,_ fuerza, gusto y esperanza; y ella misma se pone en condi­
ciOnes de trabaJar con satisfacción y eficacia y de disfrutar su traba1·0 y su 
VIda. 

Planeacióny organización del trabajo 

El proceso administrativo 

En cualquier actividad hay que saber y tener bien claro: 

• qué se va a hacer 

• cómo se va a hacer 

• cuándo ¡e va a hacer 

• por quién o por quiénes 

• con qu¿ medios 
• cómo garantizar la prosecución del plan frente a los obstáculos y des­

viaciones que surjan. 
La larga práctica de la humanidad en el manejo de estos retos ha ido 

cristalizando en teorías sobre el proceso administrativo. En general estas 
teorías reconocen cuatro etapas: la planeación, la organización, la opera­

ción y el control. Vamos a explicarlas: 
Planeación: es fijar los objetivos y las estrategias generales para lograr-

los. · 
Organización: es agrupar, distribuir en "paquetes" las actividades reque­

ridas para el logro de los objetivos; y luego asignarlas a personas físicas o a 

instituciones. 
Operación: es echar a andar toda esta maquinaria y coordinar las activi­

dades hasta que se realice lo planeado. ·La operación suele ser la más diná­
mica de las funciones administrativas. 

Control: es checar lo que se va realizando con lo planeado para ver si 
coincide en forma satisfactoria. Y cuando esto no sucede, modificar y re­
planear lo que no resulta igual al plan inicial. 

Todos estos pasos tienes que realizarlos: 

a. respecto a tu trabajo 
b. respecto al trabajo de tu jefe, en la medida en que puedas asistido y 

auxiliarlo. 
Tienes que defenderte de la apatía, de la "facilonería", del mexicano 

"ahi se va" y de la improvisación que se ilusiona con que "al trabajar sobre 
la marcha se irá viendo lo que hay que hacer". 

Tienes también que defenderte de las interferencias e interrupciones 
que amenazan por echar por tierra todas tus planeaciones. 

/ 



P/aneación y organización del trabajo (Capitulo 6} 

Por debajo de todo, o por encima de todo, según lo quieras mirar, el 
proceso administrativo en tu trabajo secretaria! supone actitudes de cola­
boración y de búsqueda de la excelencia. 

Se cita frecuentemente y con sobrada razón el caso del Japón de la 
posguerra. AUá han canonizado el lema "hacer todo bien": también los 
detalles, porque son importantes, y porque las cosas pcquc~as suclcu 
tener grandes repercusiones. Nada es intrascendente para quien se ha com-
prometido con la excelencia. · 

El manejo del tiempo 

El tiempo es un precioso recurso, escaso y no renovable. 

Vivimos pocos anos; 'es cierto que cuando somos jóvenes nos parecen· 
muy largos y abundantes, pero conforme va pasando la vida, se va impo­
niendo la certeza dramática de su brevedad y de su march<:~ hacia una muer. 
le cercana. Controlar nuestro tiempo es saber vivir. 

La gran pregunta que se plantea a cada persona deseosa de progresar es: 
¿Cómo sacar el mejor partido de nuestro tiempo? 

"' Y para la gran pregunta hay una gran respuesta: Teniendo objetivos da­
.., ros y valiosos: a) en nuestra vida, b) en el trabajo; y planeando adecuada­

mente su implementación. 

Descendiendo a la prosa del manejo cotidiano, necesitas identificar y 
combatir los enemigos o desperdiciadores de tu tiempo. Aquí tienes una 
lista de los que de una manera u otra puedes controlar: 

• falta de objetivos o poca claridad de los mismos 

• impuntualidad tuya y de los demás 

• repeticiones inútiles 

• distracciones 

• charlas superfluas con Jos compañeros en horas de trabajo 

• falta de útiles por falta de previsión 

• charlas telefónicas sobre asuntos ajenos al trabajo 

• visitan tes imprevistos 

• falta de asignación de prioridades: dejarte "comer" por los detalles o 
por tareas secundarias 

Planeación y organización del trabajo 

• desorden en tu escritorio y en tus archiveros 

• indecisión 

• miedo a acometer las tareas difíciles, desagradables o ambas 

• incapacidad para decir "no" cuando hay que decir no 

• escaso realismo: lucha por metas imposibles o no valiosas; y cálculos 
irrc~cs del tiempo requerido para tus actividades 

• descontrol emocional, que te impide concentrarte 

• desinterés y apatía hacia las tareas que tienes entre manos. 

La simplificación del trabajo 

No hay mejor simplificador del trabajo que la correcta administración y el 
buen uso del tiempo. Pero esto a su vez implica el hábito de la disciplina y 
el conocimiento y el uso de "pequeñas n]añas" que la experiencia acredita 
y avala: 

• concienlízate una y otra vez de tus metas y transfórrnaias en objeti­
vos bien concretos y específicos 

o carga habitualmente las baterías de tu motivación hacia lo que traes 
entre manos 

• cultiva y, si hace falta, reeduca tu capacidad para decidir 

• jerarquiza tus metas: identifica las más importantes y distingue bien 
entre lo que es "fin" y Jo que es "medio para" 

• fíjate plazos escalonados y aprende a reprogramarte cuando por cual­
quier motivo no Jos hayas cumplido 

• estudia los momentos y Jos lugares más propicios para tu trabajo y 
actúa en consecuencia 

• aprende a decir no; sobre todo trata de decir no a las interrupciones 
injustificadas 

• no dejes para mañana Jo que tienes que hacer hoy o que te conviene 
hacer hoy 

• procúrate toda la información y todo el instrumental conveniente a 
tu trabajo; no esperes hasta hallarte en un callejón sin salida 

• adquiere dominio de tus emociones; para que te ayuden y te impul­
sen, o por lo menos no te estorben. 

·- ... 



Planeación y organización del trabajo (Capítulo 6) 

En tu aspecto de simplificado m del trnbajo de tu jefe y guardiana y aho­
rradora de tu tiempo, además de lo ya dicho en este capítulo, recurre a 
oportunos sistemas de recordatorio. Que sean sencillos y bien diseñados 
"a tu medida" y reforzados por el l)ábito de consultarlos diariamente y 
cuantas veces al día sea necesario. 

Algunos ejemplos y modalidades: 

• tener una lista del material que requiera recordatorio: 

citas 

acciones periódicas, como renovación de contratos, pago y reno­
vación de suscripciones, reportes entre otros 

trabajos que deben realizar los colaboradores del jefe 

correspondencia que requiera contestación 

correspondencia que requiera acción 

en general, todos los asuntos y actividades no rutinarias 

• anotar en tu agenda de escritorio, en los respectivos casilleros, todo 
lo que debe ser recordado 

• elaborar un juego de 31 carpetas del mismo color para los correspon­
dientes días del mes, un juego de 12 carpetas de diferente color para 
fos meses del año y además una especial para años futuros. 

En dichas carpetas se van colocando los documentos correspondientes, 
o una nota que los recuerde. 

Posiblemente tú encontrarás el sistema que responda mejor a tu modo 
de ser y a tus compromisos. 

Los avances tecnológicos de la comunicación 

Durante miles y miles de años la humanidad apenas se benefició de la tec­
nología de la comunicación. Hubo que esperar al siglo XX para el uso ma­
sivo de los telégrafos, teléfonos y correos. 

Ahora, en cambio, nos ha tocado vivir en la explosión de la comunica­
ción y las empresas modernas y poderosas cuentan con instrumentos 
refmados y sofisticados: 

• el teletipo o télex 

• el circuito cerrado de televisión 

_¡ 
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• el sistema de videocintas (video cassettes) 

• los proyectores de diapositivas 

• los proyectores de cuadros opacos 

• el contestador automático conectado al teléfono, con una grabación 
que responde a las llamadas y una cinta que graba los recados 

• el marcador automático que permite marcar una sola vez el número 
telefónico deseado y, en caso de que se encuentre ocupado, repite la 
operación a intervalos regulares hasta conseguir la llamada. 

• el teléfono "manos libres", dotado de un altavoz auxiliar, de modo 
que varias personas puedan al mismo tiempo escuchar, e incluso in­
tervenir en la conversación, con sólo oprimir una tecla de oficina a 
oficina 

• el teléfono inalámbrico, que permite desplazarse con bastante liber­
tad mientras se habla y se escucha. 

En la medida en que tu empresa esté dotada o se vaya dotando de estos 
instrumentos y sistemas, tienes el interés y la obligación de conocerlos Y 
saberlos usar. 



ATENCIÓN PERSONAL (O ATENCIÓN CARA A CARA). 

Para la atención "cara a cara" o atención personal, tomaremos en consideración Jos mismos 

criterios generales que se revisaron en la atención telefónica, pero adicionalmente cuidaremos 

de otros aspectos, como son: 

l. PRESENTACIÓN E IDGIENE. 

Como punto básico es este pues el baño diario, el cepillado de dientes, el uso de 

desodorantes, ropa limpia, planchada y bien combinada son cuestiones primordiales en el 

de,sempeño de cualquier labor, pero en especial, cuando se atiende al público. 

Usted se convierte en la carta de presentación de su institución. A toda costa debe evitar 

ofender con malos olores corporales a Jos compañeros de trabajo y a los usuarios de nuestros 

SelVIClOS. 

La vestimenta debe ser discreta, sencilla y elegant~. Los atuendos atrevidos pueden ofender 

o irritar al usuario. Si el trabajo da lugar a ensuciarse, utilice ropa protectora. 

2. RESPETO AL TURNO. 

Establecer una forma objetiva de que las personas que se vayan a atender efectúen un turno 

justo, tratando de evitar favoritismos. 

En este punto es muy importante respetar el tiempo de las personas y si es posible sondear 

que asunto tratarán para ver el tipo de información y atención que se les brindará y los 

requisitos que ellos deben de cubrir. 

En caso de que se suspenda la atención al público informarles, solicitarles una disculpa y 

decirles cuándo serán atendidos. 
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Cuando a una P,ersona le toque su turno, atiéndala de principio a fin, dándole prioridad a 

otro tipo de asuntos y a las llamadas telefónicas. En caso que otra persona interfiera en la 

atención se debe pedirle que espere su turno que con mucho gusto se le escuch¡¡rá cuando 

llegue su turno. 

La Secretaria debe tener mucho criterio para hacer excepciones cuando sea indispensable, 

pero tratando de que otro compañero atienda a la persona. 

En especia~ se debe evitar hacer que las personas esperen porque usted está ingiriendo 

alimentos, comprando algún producto, o tratando un asunto persona~ platicando con un 

compañero, etc. Recuerde que el USUARIO de sus servicios es el motivo de que usted se 

encuentre trabajando en ese lugar. 

3. LENGUAJE CORPORAL. 

A diferencia de la llamada telefónica, en este tipo de atención personal es muy importante 

SONREIR, ser pausado en los movimientos, congruente con lo que se dice y muy cauto con 

las expresiones faciales. Dentro de la atención al público, si el empleado llega a comprender 

que su trabajo existe debido y gracias al usuario, será más satisfactorio y mucho mejor la 

atención que se le ofrezca. 

4. DETECTAR LA NECESIDAD DEL USUARIO. 

El usuario va por lo general a solicitar un servicio, un producto a resolver un problema. El 

problema está por encima de cualquier otra cosa. La primera obligación de la Secretaria es 

encontrarle una solución. Esa .es la necesidad urgente del usuario. La charla social acerca del 
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tiempo o del equipo local del fütbol está fuera de lugar: "¿Sr. Pérez?, yo soy Laura Jiménez, la 

Secretaria del Lic. Ramírez, ¿En qué puedo servirle?. 

Se da el nombre de la institución y de la persona que atiende. En esta forma si el usuario 

desea referirse posteriormente al servicio, se puede identificar con facilidad a la persona que lo 

atendió. 

5. AL DETECTAR ANORMALIDADES. 

Si usted se percata de que al usuario le hacen falta papeles, fotocopias, fotos, documentos, 

etc. Es muy importante que de todas formas revise su caso con detenimiento y le diga 

exactamente qué documentación requiere, con cuántos tantos, firmado o autorizado por 

quiénes y todos los requisitos del caso, para evitarle dar más vueltas. También es necesario 

que lo haga de la manera más cortés. 

6. CERRAR EL CICLO DE A TEN CIÓ N. 

Es importante que una vez iniciado el ciclo de atención se dedique a resolver la solicitud 

del usuario y no se inicie uno nuevo hasta haber cerrado el anterior. 

Dentro de las formas de cerrar el ciclo son: recibir o entregar los documentos en trámite, 

intercambiar información, dar citas, establecer acuerdos con fecha, personal, lugar y hora y 

requisitos para el cierre del asunto, en el caso que no pueda hacerse en ese momento. 
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USO DEL TELÉFONO. 

El teléfono es un medio de comunicación ideal para agilizar asuntos, verificar citas, la 

presencia de la persona que visitaremos, solicitar información, etc. 

El uso adecuado del teléfono es importante pues requiere de especial cuidado para que sea 

efectiva y agradable la comunicación. 

En primer término se recomienda planear la llamada: a dónde va a hablar, cuáles son los 

números telefónicos y extensiones, con qué persona debe hablar, cuál es el mensaje en caso de 

que no se encuentre la persona solicitada, qué datos requerimos tener a la mano, cuáles son los 

antecedentes del asunto y qué tipo de acuerdo tenemos que establecer. 

Algunos de los pasos que pueden orientar dichas interacciones son los siguientes: 

l. ESTABLEZCA BUENA COMUNICACIÓN. 

Cuando se habla por teléfono la buena comunicación se logra cuando los mensajes enviados 

por una parte son recibidos por la otra en la misma forma en que fueron emitidos, sin ninguna 

distorsión. La buena comunicación requiere que: 

- las dos partes tengan el mismo marco de referencia. 

- las dos partes acuerden usar unidades y escalas comunes. 

- las dos partes verifiquen frecuentemente si el significado es claro y si es el que se ha querido 

trasmitir. 

- el lenguaje debe ser simple y deben emplearse frases cortas. 

- cuidar que no exista interferencia en la linea, es mejor volver a marcar. 
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2. HABLAR CLARAMENTE. 

Las personas que no tengan impedimentos fisicos o psicológicos pueden hablar claramente. 

Muchos no lo hacen porque han desarrollado hábitos descuidados que a fuerza de repetición 

se han convertido en malos hábitos. Las personas que hablan mal pocas veces son conscientes 

de ello. Con entrenamiento se logra mejorar. A continuación se presenta una lista de chequeo 

que establece: 

QUE HACER PARA HABLAR CLARAMENTE: 

- Sostenga la bocina en posición correcta. 

- Respire normalmente. 

- U se frases cortas. 

- Hable despacio. 

- Haga pausas entre frases y oraciones. 

- Pronuncie las palabras con perfecta dicción. 

- Use un tono de voz medio y modulado y cortés. No grite ni hable bajo. 

- Evite interrumpirse usted mismo y a los demás. 

- Use lenguaje apropiado. 

- Evite comer, beber y fumar mientras habla. 

2. GENERE UN CLIMA DE EMPATÍA. 

Empatía es mirar la situación desde el punto de vista del otro; es entender cómo está 

reaccionando la persona a la que se le está hablando ante lo que se dice. 
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Es importante que trate de entender a la otra persona y de que ésta lo comprenda a usted. 

Un ejemplo claro de empatía es la del espectador que viendo a un evento atlético intenta 

levantar la pierna como lo hace el practicante de salto para pasar por encima de la barra. 

3. SEA CORTES Y DIRECTO. 

La cortesía es parte integral de cualquier interacción, debe utilizarse siempre, no sóló por 

tradición socia~ sino por educación elemental. Este aspecto refleja el origen y educación de 

una persona. 

Las bromas y la charla social son innecesarias. Estas son apropiadas cuando se ha 

establecido una relación entre las parte y se han desarrollado nexos sociales. 

PROCEDIMIENTO GENERAL PARA RESPONDER LLAMADAS TELEFÓNICAS • 

.• 
l. Sonría cuando levante el auricular. 

Sonreir es una forma de relajarse conscientemente. Una actitud amistosa, cortés, se comunica 

por sí sola hasta el otro lado de la linea. Si el sonreir se convierte en un. hábito, es fácil de 

practicar y beneficia toda la conversación. 

2. Identifique el departamento (y a usted mismo, si es el caso), ante el que llama. 

3. Solicite el nombre de la persona que está llamando. 

Desde el principio anote toda la información que solicite en algún formato para éste propósito. 

Si es posible registre el número telefónico y datos de la compañía y asunto. 

4. Establezca las necesidades del que llama. 
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Si el que llama demanda un servicio, solicite toda la información relevante: fecha y hora de la 

llamada, nombre de la persona que toma la llamada, especificaciones y naturaleza del servicio 

solicitado y observaciones. 

5. Satisfaga las necesidades del que llama. 

Proporcion~ la información requerida, transmita la llamada, tome el recado, consulte la 

información, etc. 

En el caso que sea necesario hacer esperar al interlocutor, infórmele lo que está haciendo. Si 

tiene que dejar el auricular mientras localiza la información o a la persona solicitada, describa 

las acciones que se están realizando. Calcule y diga cuánto tiempo se va a demorar en 

responder. Si la demora será larga solicite que le llame en 5 ó 10 minutos, u ofrezca reportarse 

usted más tarde con la solución. 

6. CIERRE DE LA CONVERSACIÓN. 

Despida amablemente la conversación y establezca los acuerdos necesarios. 
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MATRIZ DE LA INGENIERÍA DE LA EJECUCIÓN 

La Matriz de la Ingeniería de la Ejecución (MIE) es una herramienta que se utiliza para 

identificar los alcances de los tres niveles de funcionamiento dentro de una organización y 

ayude a los gerentes a ligar los logros a través de los niveles de abajo hacia aml>a. Por tanto, 

una vez que el SET se ha usado para identificar el objetivo principal de la organización, la 

misión puede establecerse y las funciones especificas pueden ligarse a la misión. La MlE que 

se presenta abajo, muestra tres niveles: organización, estrategia y tácticas. También incorpora 

tres funciones de administración: establecimiento de objetivos o resultados, medición de los 

resultados y descripción de los programas que producen los resultados. 

De manera importante, los modelos de arriba pueden ligarse con los modelos de la 

parte inferir de manera que la ejecución individual puede ligarse a los objetivos de la 

organización. 

Nivel de políticas 
(Organización) 

Nivel de estrategia 
(Puestos) 

Nivel de tácticas 
(Tareas específicas) 

Matriz de la Ingeniería de la Ejecución. 

Modelos 

Misión de la 
organización y 
estándares 

Principales 
responsabilidades de 
puestos y 
departamentos 

Principales 
responsabilidades por 
individuo 

Medidas Métodos 

Indicador y funciones Programas para 
de la organización administrar al 

personal, medio 
ambiente y recursos 

Medidas de ejecución 
por departamentos o 
unidades 

Medidas de ejecución 
y para trabajadores 

Sistemas de datos, 
programas de 
adiestramiento, 
sistemas de selección 
y programas de 
incentivos 

Retroalimentación, 
orientación, premios, 
capacitación 
individual. 

Basado en Gilbert, T. Human Competence: Engineering Worthy Performance. New York: Me 
Graw- Hill 
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MODELO DE INTERVENCIÓN DE LA EJECUCIÓN ADMINISTRATIVA 

Los cambios en la organización se alcanzan cambiando las condiciones que afectan 

criticamente las conductas individuales y al mantener las condiciones de cambio el tiempo 

necesario para producir efectos importantes para la supervivencia de la organización . 

. En este contexto, el presente modelo incluye lo siguiente: 

l. Especificar los resultados necesarios para la organización en cuanto a éxito y 

ganancias. 

2. Identificación de las conductas individuales que. se asumen en el éxito de la 

organización. 

3. Descripción de las condiciones necesarias para el cambio de .la ejecución y del 

mantenimiento de los cambios para que produzcan efectos perdurables. 

A continuación se enumeran los elementos tipos que completan el Modelo de 

Intervención (Brown; 1982, Daniels y Rosen, 1984; O Brien y Dickinson, 1982) 

Elemento 1: Descripción del Sistema. 

Descripción de la misión de la organización, políticas y estrategias y estándares del 

consumidor para servicios y productos. 

Elemento 2: Identificación. 

Descripción de las conductas importantes para la misión de la organización en términos 

observables y mesurables. 

Elemento 3: Medición 

Diseño de un sistema confiable de medición del problema identificado y de los resultados de la 

organización. 
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Elemento 4: Análisis 

Identificar vastamente las causas de los problemas detectados incluyendo los antecedentes 

inmediatos y remotos y los estímulos y consecuencias. 

Elemento 5: Cambio 

' . Intervención mediante el cambio de los estímulos ·antecedentes, consecuencias o ambos, para 

cambiar las conductas. 

Elemento 6: Evaluación. 

Medir lo significativo del cambio del problema detectado y los resultados de la organización, 

usando los indicadores identificados en la medición. 

Elemento 7: Mantenimiento. 

Arreglo de las condiciones a manera de la organización sostenga el cambio después de haber 

observado los efectos deseables. 
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MODEW DE INTERVENCIÓN 

.... l. Descripción del Sistema . 

2. Identificación. 

3. Medición 

4. Análisis 

5. Cambio 

6. Evaluación 

7. Mantenimiento. 

8. ¿Cómo se evalúarác los efectos emocionales? 
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STUFFLEBEAM: LA EVALUACION ORIENTADA 

HACIA EL PERFECCIONAMIENTO 

Esta unidad afirma que las evaluaciones deben tender hacia el perfecciona­
miento, presentar informes responsables y promover el aumento de la com­
prensión de los fenómenos que se investigan; también afirma que el primero 
de estos prop6sitos es el más importante. El m6dulo explica el modelo evalua­
tivo CIPP describiendo su desarrollo, contrastándolo con otros métodos, ca­
racterizando el papel que desempeña en el perfeccionamiento de los programas, 
txplicando sus principales conceptos y esbozando los requisitos de una plani­
/icaci6n evaluativa sólida. Finalmente, subraya la importancia de someter a 
tvaluaci6n el propio trabajo evaluativo a través de la melaevaluaci6n. 

El prop6sito más importante de la evaluaci6n no es demostrar sino per­
feccionar ... No podemos estar seguros de que nuestras metas san valiosas si 
no las comparamos con las necesidades de la gente a la que presuntamente 
sirven. 

La unidad presenta una orientación perfeccionista para la evaluación de 
un programa. Dado que el contexto hi~tórico es útil para comprender cual­
quier conceptualización de una práctica profesional especializada y que yo soy 
consciente de que mis antecedentes profesionales y mis experiencias influyen 
en gran manera sobre mis propios puntos de vista, he personalizado la pre­
sentación. He trazado el desarrollo del modelo CIPP, lo he contrastado con 
Otros métodos, he caracterizado sus sistemas y su orientación hacia el perfec­
cionamiento del programa y he descrito los cuatro tipos principales de evalua­
ción. También he expuesto ffi¡ punto de vista acerca de lo que interviene en 
la planificación de evaluaciones concretas y, para concluir, hablo sobre la me­
taevaluación. 

Al trabajar en esta unidad, le sugiero que estudie sus objetivos con el fin 
de descubrir lo que puede aprender de ella; luego lea el material, realice el 
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test de conocimientos y los ejercicios pracucos, y finalmente compruebe sus 
respuestas comparándolas con las que se proporcionan aquí. Para acabar, le 
resultará instructivo realizar las «Preguntas sin respuesta». Le sugiero que 
las discuta con otros estudiantes y que repase la bibliografía: al final de esta 
unidad, encontrará una lista de los libros y artículos pertinentes. 

ObJetivos 

Los objetivos de esta unida~ son los siguientes: 

l. Identificar el orden en que el autor ha llegado a los conceptos de con­
texto, entrada de datos, proceso y evaluación del producto, y explicar 
por qué esta secuencia de desarrollo era una respuesta a las necesidades 
evaluativas. 

2. Identificar las condiciones definidas por el comité PDK como síntomas 
de la enfermedad que padece la evaluación educacional. 

3. Caracterizar las objeciones que pone el comité PDK a las definiciones 
que identifican la evaluación con la planificación experimenial, la valo. 
ración, los juicios profesionales y la comparación de los resultados con 
los objetivos. 

4." Discutir los cinco problemas definidos por el comité PDK como causan­
tes del fracaso de la evaluación educacional. 

5. Identificar y explicar la definición de evaluación expresada en el me>­
delo CIPP. 

6. Identificar los principales parecidos y diferencias entre el modelo CIÍ'P 
y las concepciones de la evaluación propuestas por Stake y Scriven. 

7. Caracterizar las potenciales contribuciones de las evaluaciones CIPP para 
satisfacer los requisitos de la responsabilidad. 

8. Explicar la orientación perfeccionista del modelo CIPP. 
9. Caracterizar el papel de la evaluación CIPP en el contexto de los trabajos 

realizados por una institución para perfeccionar su programa. 
10. Describir el propósito, los métodos y las utilizaciones, respectivamente, 

del contexto, de la entrada, del proceso y de la evaluación del producto. 
11. Explicar el propósito y los procedimientos de la técnica del grupo asesor. 
12. Describir el concepto del autor acerca de la planificación evaluativa. 
13. Definir el concepto de metaevaluación. 

Un poco de historia personal 

Mi acceso a la evaluación de programas fue totalmente accidental. Junto 
con otras muchas personas que tenían algunos conocimientos sobre métodos 
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· estigativos me dediqué al impresionante trabajo de cumplir los requisitos 
mv ' · d IA"'EI f derales para la evaluación de proyectos mstaura os por a mertca s , e-
;entary and Secondary Education Act (ES~A) de 1965. I'nicialmente, r~~­
. né de la misma manera que muchos de mis colegas: recomendando la utili· 

CI~ión de tests ya ensayados y de planificaciones investigativas ya aceptadas. 
~ero mientras trataba de aplicar estas recomendaciones, cambié radic~m:nte 
mi cóncepción de la apli<abilidad de la experimentación y de los tests obJetivos 
para estudios evaluativos y émpecé a, buscar un método _más rel_ev~te Y facti­
ble. El principal resultado de esta busqueda y del trabaJo constgmente fue el 
llamado Modelo de Evaluación CIPP, que es el tema principal de esta ¡¡nidad. 

La Elementary and Secondary Education Act de 1965 proporcionó billo­
nes de dólares a todos los distritos escolares de los Estados Unidos con el 
propósito de mejorar la educación de los estudiantes atrasados y, de un modo 
más general, de subir el nivel de todo el sistema de la educación elemental 
y secundaria. El acta también necesitaba educadores que evaluaran sus proye~· 
ros. Este requisito originó una crisis, porque los educadores no estaban cuali· 
ficados, ni tenían la suficiente preparación o experiencia para planificar y diri­
gir evaluaciones, y porque los distritos escolares no podían recibir los fondos 
de la ESEA hasta que presentaran un plan aceptable para evaluar cada pro­
yecto propuesto por la misma. 

Algunas universidades y agencias de servicio crearon programas destinados 
a ayudar a los distritos escolares a cumplir los requisitos evaluativos de la 
ESEA. Yo fui designado para dirigir un programa en la Universidad del Estado 
de Ohio y, más generalmente, para organizar y dirigir un centro que hiciera 
progresar la teoría y la práctica de la evaluación. El nuevo centro pretendla 
alcanzar seis metSs: 1) proporcionar servicios evaluativos a las agencias educa­
tivas; 2) estudiar estas experiencias de servicios; .3) conceptualizar modos de 
evaluar perfeccionados; ~) ide-ar instrumentOs y estrategias para desarrollar 
nuevas ideas acerca de la evaluación; 5) preparar a los educadores en la utili­
zación de esos nuevos instrumentos y estrategias; y 6) difundir información 
acerca del trabajo y los logros del centro. 

El desarrollo del modelo CIPP 

Para conseguir esas metas, el centro contactó con las escuelas públicas de 
Columbus, Ohio, con el fin de evaluar sus proyectos de la ESEA. Estos pro­
yectos de tres años incluían un proyecto preparvulario, proyectos sobre mate­
máticas y perfeccionamiento de la lectura, un centro de estudios para después 
de la escuela, un proyecto de servicios sanitarios y otros muchos; los proyectos 
estaban avalados por una subvención federal de 6,6 millones de dólares. El 
distrito de Columbus cedió alrededor del 8 % de esta cantidad ""'ro de 
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Evaluación para patrocinar la evaluación de los ocho proyectos y ayudar al dis­
trito a desarrollar su propio sistema evaluativo. 

El personal del centro abordó su trabajo evaluativo al modo tradicional. 
Intentaron determinar si los ocho proyectos habían alcanzado sus objetivos. 
Según este método, debimos identificar los objetivos de comportamiento de 
cada proyecto, seleccionar o desarrollar los instrumentos apropiados para va. 
lorar el trabajo del estudiante, aplicar estos instrumentos después de la ense­
ñanza y luego comparar el trabajo del estudiante con los objetivos del proyec­
to. Se trata, como puede verse, de la base lógica de la evaluación tyleriana 
(unidad 3), que ha sido el principal pilar de la teoría evaluativa educacional 
americana durante alrededor de 30 años. 

Pronto nos encontramos con que este método no era adecuado para eva­
luar los proyectos de Columbus. Suponer que los educadores sabían o podían 
fácilmente determinar el comportamiento de los estudiantes producto de aque­
llos proyectos, no era nada realista. Los objetivos originales contenidos en las 
primeras propuestas eran generales y no proporcionaban datos útiles acerca 
del funcionamiento de los estudiantes. pe hecho, los objetivos, por lo general, 
son determinados por especialistas y administradores que han tenido poca o 
ninguna e:Xpei-iencia con esos estudiantes. Y lo que es más, el personal del 
proyecto puede no estar de acuerdo, incluso cuando el proyecto ya ha empe­
zado, acerca de los objetivos específicos que deben ser adoptados. Ahora puedo 
decir que tanto ellos como nosotros perdimos un tiempo precioso intentando 
hacer esto, porque las necesidades de los estudiantes eran muy variables y no 
habían sido objeto de un estudio serio, y porque ningún grupo común de obje­
tivos podía dar respuesta a sus distintos niveles y necesidades de desarrollo. 
Un problema técnico relacionado con esto era el hecho de que existian tests 
que no se adaptaban a los modelos de lenguaje y a los niveles funcionales 
de los estudiantes más atrasados, y el desarrollo de estos tests a tiempo para 
que pudieran ser utilizados en la evaluación de los proyectos de la ESEA 
presentaba grandes problemas de viabilidad. Igualmente, y esto es más serio, 
nuestro empleo del método tyleriano se proponía proporcionar informes sólo 
al final de cada año de proyecto, cuando ya era demasiado tarde para ayudar al 
personal del proyecto a identificar y resolver sus problemas. 

La inutilidad de. nuestro método se hizo ostensible para mf cuando visité 
a los miembros del personal del programa y observé sus actividades relativas "' 
al proyecto. Y o esperaba encontrarme con que los- proyectos funcionaran ya 
en escuelas y aulas con cierto grado de coherencia, pero no vi nada de eso. 
En _cambi?, existía una gran confusión extendida entre los profesores, que no 
sabtan que es lo que se suponía que debían hacer. Muchos de ellos no habían 
tenido la oportunidad de leer las propuestas que, supuestamente, debían llevar 
a cabo. Y muchos de los que las habían leído estaban en desacuerdo con ellas o 
se sentían confundidos. No era sorprendente, pues, que las actividades acerca 
de un proyecto determinado no funcionaran en las aulas, y que estas activi-
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d des tuvieran muy poco que ver con las que se describían en las preguntas 
a_ ·nales Cuando hube considerado esta situación, los d~tos acerca de los 

ong1 · d ·¡ ' 
resultados que mis colaboradores y yo habíamos planea o recop1 ar, parec1an 
tener muy poca importancia. . .. , 

Mi conclusión fue que los educadores necesitaban una defimc10n de evalua­
ción más amplia que la que se limitaba a determinar si los objetiv~s habían 
sido alcanzados. La definición que necesitaban debía proponer evaluaciOnes que 
fueran capaces de ayudar a administrar y perfeccionar _los programa_s. C_reia 

e Jo mejor para realizar este ideal podía ser proporciOnar a los duecuvos 
J~ las escuelas, a los directores de proyectos y al personal de la escuel~i infor­
mación que pudieran utilizar para decidir y llevar a cabo los cambiOs que 
resultaban necesarios en los proyectos. Como alternativa a la definición tyle­
riana propuse, en una reunión de la ESEA y en un articulo periodístico, que 
la evaluación fuera redefinida como un proceso mediante el cual se propor­
cionara información útil para la toma de _decisiones (STUFFLEBEAM, 1966). 
Esta propuesta recibió un extendido apoyo, especialmente del Departamento 
de Educación, de muchos distritos escolares y de agencias de investigación y 
desarrollo, asi como de muchos administradores educativos. 

Puesto que pensaba que la evaluació_n debía proporcionar la información 
que necesitaban quienes tomaban las decisiones, parecía apropiado identificar 
los principales tipos de decisiones que debían afrontar, y luego crear las ade­
cuadas estrategias evaluativas. Basándose en la experiencia de los proyectos 
_ESEA para Columbus, las decisiones de interés más inmediato parecían ser 
las relacionadas con la realización de la planificación de proyectos, esto es, cómo 
interesar a los profesores en la realización de los proyectos, cómo distribuir 
los recursos, cómo asignar y remodelar las ayudas, cómo obtener y mantener 
el apoyo de la comunidad, cómo proyectar el necesario transporte de los 
estudiantes, cómo adaptar los materiales didácticos y cómo promover la co­
municación entre todos los que participan en el proyecto. Para poner en mar­
cha todas estas deéi"siones de realización, enseñé a mis colaboradores cómo 
debían observar e involucrarse en las actividades del personal del proyecto 
de una manera continuada y presentando, al ~enos una vez cada dos semanas, 
un informe sobre los resultados del proceso a ese mismo personal, con el fin 
de que pudieran detectarse, destacarse o solucio~arse los problemas operacio­
nales. El otro tipo de decisión, especialmente con vistas al ciclo anual de sub­
venciones del gobierno; incluía aparentemente decisiones relacionadas con la 
continuación o finalización de un proyecto, según aumentaran o decrecieran 
los fondos, relacionando el proyecto con otro nuevo, institucionalizándolo, etc. 
Llamé a esto decisiones de reciclaje y sugerí que debían ser apoyadas con infor­
mación acerca de lo que el proyecto ya había producido. De acuerdo con esto, 
mis colaboradores y yo continuamos trabajando con el personal del proyecto 
para darificar qué indicios acerca de los resultados del programa resultarían 
adecuados, y desarrollamos y llevamos a cabo unos pocos tests de trabajo espe-
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cialmente diseñados para e1 caso y unas escalas de valor. Resumiendo, en este 
punto, .]a reconceptuaJización de la evaluación induía la evaluación del pr0 • 

ceso que serviría de guía para la realización y la evaluación del producto, faci­
litando así las decisiones de reciclaje. La evaluación del proceso era un con­
cepto relativamente nuevo en la tradición de la evaluación educacional; la eva­
luación del producto, desde luego, estaba relacionada con lo que Tyler habÍa 
llamado evaluación per se. 

Poco después de haber desarrollado este esquema, fui invitado para que 
lo describiera en un coloquio de una facultad del Estado de Ohio. La prin­
cipal reacción fue que la conceptualización propuesta era un indudable avance 
sobre las ideas clásicas acerca de la evaluación educacional, porque propor­
cionaba ideas tanto para el proceso como para el producto. Por otra parte, 
tres miembros del grupo arguyeron que el método ignoraba el tema funda­
mental de la valoración de las metas. 

Estaban en lo cierto. La selección de las metas pone limitaciones a lo que 
se espera y pretende de un proyecto, lo cual la convierte en una decisión 
clave. Yo no había incluidp la elección de las metas como una decisión que 
debía tomar la evaluación ni propuse estrategias evaluativas que ayudaran a 
los evaluadores a escoger o valorar las metas. Igualmente, sabía que la elec­
ción de las metas que debían servir de guía a los proyectos de Columbus 
estaban basadas, en general, más en la literatura relativa a los niños atrasados 
y las innovaciones educativas, que en un estudio sistemático de las necesi­
dades de los estudiantes de Columbus. Yo sospechaba que las metas de los 
ocho proyectos de ESEA reflejaban las necesidades de los estudiantes de Co­
]umbus sólo muy superficialmente, y no había ninguna evidencia de lo con­
trario. Para solucionar esta deficiencia, propuse que los evaluadores valoraran 
e informaran de las necesidades de los estudiantes y de los problemas de mé­
todo, para así ayudar a los educadores a escoger metas sólidas. El lenguaje 
que proporcionó la naciente estructura del CIPP permitió a los educadores 
utilizar la evaluación del contexto al servicio de las decisiones de planifica­
ción. De cualquier manera, esta intuición llegó demasiado tarde como para que 
pudiéramos utilizar el informe acerca de la evaluación de un contexto como 
base para seleccionar y dar forma a las metas del proyecto del programa 
Columbus. 

Había un hueco obvio en este nuevo esquema .evaluativo, puesto que no 
consideraba necesario especificar qué medios eran necesarios para alcanzar una 
serie determinada de metas o una serie de necesidades ya valoradas. Estas 
especificaciones están representadas por los procedimientos, programas, planes 
de personal y presupuestos que aparecen en las propuestas que se envían a la 
junta de una escuela y a las agencias que proporcionan los fondos, y, en gene· 
ral, por la elección de un plan entre muchas posibilidades. A todo esto lo Uamé 
decisiones de estructura y propuse que debían basarse en evaluaciones de en-
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d 
son. estudios que identifican y valoran los méritos relativos de las 

tra a que . . 
lanificaciones de proyectos distmtos. . bá . a del CIPP 

P Al Uegar a este punto ya estaba termmada la estructura SIC l 
' Jd" "'d]asmetasa .

1 
evaluación del contexto como ayuda para a esignaciOn e j 

\a 1 'ón de entrada como ayuda para dar forma a las propuestas, la eva uaal· 
eva uaci 1" ·ó ¡ al ación del producto . , d 1 proceso como guía de su rea 1zac1 n Y a ev u d" 
c1on e . 1 . ) H d M · an que era estu tante rvicio de las decisiones de rec1c aJe . owar ernm , . _ l 
~ 1 Centro de Evaluación en aquella época y que después se convirtiÓ en e 
d~ t del nuevo Departamento de Evaluación de Columbus (que desarroUó 
¡recto: proyecto) observó que las primeras letras de las palabras que ~epre­

nues r ' · · b s siglas adecuadas taban los cuatro conceptos evaluativos proporciOna an una . 
sen ayudar a la gente a recordarlos. Así se asignó al esquema la abreviatura 
para · od ) 
CIPP (contexto, entrada -<nput-, proceso y pr ucto · 

La elaboración de la evaluación CIPP 
por parte del Comité de Estudios PDK 

En 1969, Phi Delta Kappa creó un comité de estudio nacional sobre la 
evaluación Este incluía a Waher Foley, Bill Gephart, Egon Guba, ~obert 
H d. Howard Merriman Malcolm Provus y yo mismo como presidente. 

ammon , • ed . al n plan 
Nos encargaron valorar el estadio de la evaluación ucacton . Y crear u _ 
general para la realización de evaluaciones solventes. Nuestro mforme apareciÓ 
en el libro de STUFFLEBEAM y colaboradores (1971 ). . . 

El inforrne se abría con la afirmación de que la evaluaoón era_ vicuma de 
una grave enfermedad. Decíamos que esta enfermedad era reconoctble por los 
síntomas que presentaban los administradores, el p~rsonal_ y los evaluador~s 
en todos los niveles de la educación, y por la malísima calidad de su traba¡o 

evaluativo: 

Ausencia de esfuerzo a la hora de evaluar sus programas. 
Preocupaci6n ante la perspectiva de eval~ar sus progra_mas_, a causa de que 
sabíán que d proceso evaluativo era ambiguo, superficial, inadecuado, pro-
penso al error y a menudo tendencioso. . 
Escepticismo acerca de que los «expertos• pudter":' ~nerse de acu~rdo en 
lo que significa una evaluación solvente, lo cual ~ttaba los estudios que 
intentaban ayudar a los educadores a hacer su trabaJo. . .. 
Ausencia de directrices (especialmente de las agencias) que perm!lleran sa· 
tisfacer los requisitos evaluativos incluso cuando lo solicitan las propias 

evaluaciones. , 
Malos sistemas (tanto procedentes de expertos como de la bibliograha) de 
realizar las evaluaciones en su propio marco. 
El sindrome de la diferencia no significativa, según el cual t' los estu-
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dios afirman que el método que se ha seguido no se diferencia en nada de 
los resultados del estudio. 
El síntoma de los elementos pCrdidos, esto es, la ausencia de una teoría 
pertinente¡ de conceptos claros acerca de los requisitos informativos¡ de 
instrumentos y planificaciones apropiados; de mecanismos para organizar 
procesar y presentar la información evaluativa; y de un personal bien pre~ 
parado. 

Como consecuencia, advertimos que los dominantes en la evaluación, tanto 
individual como colect}vamente, eran inadecuados. Recomendamos a nuestra 
audiencia que no identificara la evaluación con la valoración, el juicio profe. 
sional, la investigación experiTñental o la coincidencia entre objetivos y resul· 
tados. Aunque todos estos métodos presentaban indudablemente ciertas ven· 
tajas para ser utilizados en la evaluación, cada uno también tenía serias limi· 
taciones. Las ventajas y limitaciones de estos cuatro métodos, tal corno las 
concebimos nosotros, están resumidas en la tabla 6·1. 

. Aunque el comité PDK reconocía que todos Jos métodos evaluativos clá· 
sicos tenían cualidades aprovechables, acababa diciendo que ninguno era acle· 
ruado para satisfacer los requisitoS evaluativos de la ESEA. Seleccionaron el 
modelo CIPP como estructura general para desarrollar, a paf.tir de ella, un 
método más solvente. Y especificaron cinco problemas que necesitaban ser 
solucionados para perfeccionar la base conceptual del trabajo evaluativo: 

l. Definición.~ Debe juzgarse si las definkiones existentes son vagas, dema· 
siado erróneas en sus presuposiciones y/o demasiado imperfectas en su 
orientación metodológica. 

2. Toma de decisiones. El comité concebía la evaluación como algo totalmen· 
te relacionado con la toma de decisiones, pero pensaba que las decisiones 
que debían tomarse en cuanto a los cambios no estaban muy claras. Ade­
más, el comité consideraba necesario una concepción más clara del proceso 
mediante la cual los evaluadores pudieran enfrentarse y responder a los 
problemas de decisión y a los consiguientes requisitos informativos. 

3. Valores. El comité creía que muchas evaluaciones reflejaban erróneamente 
una orientación que no atendía a los valores. También denunciaron la 
escasez de buena literatura sobre temas cruciales acerca de cómo reconocer 
~ tratar con múltiples perspectivas de valor, cómo conseguir los criterios e 
Instrumentos apropiados y cómo asignar valores a la información obtenida. 

4. Niveles. El comité creía que los evaluadores habían fracasado por coro· 
pleto al no reconocer que las distintas audiencias presentaban distintos 
requisitos informativos en sus distintos niveles de organización. Una eva· 
luación concebida para satisfacer los requisitos de una audiencia concreta 
-por ejemplo, el personal de un proyecto escolar- puede que no sea 
apropiada para satisfacer los requisitos de otras audiencias; por ejemplo, 

i 
l 
l 
¡ 
1 

5. 

Stufflebeam: la evaluación del perfeccionamiento 1 183 

el Departamento de Educación. Por lo tanto, el comité vio la necesidad 
de un proceso para la planificación de evaluaciones qu~ sirviera de guf_a 
a los evaluadores a la hora de identificar las audiencias, valorar sus úru­
ca< y comunes necesidades informativas y planificar la recopilación de 
datos y las actividades informativas con el fin de complacer las necesi­
dades de las distintas audiencias. 
Diseño de la investigaci6n. El comité consideraba ya entonces que la 
investigaciÓn y la evaluación tenían propósitos distintos que requerían 
diferentes procedimientos, y que las planificaciones investigativa y e,valua­
tiva debían ser juzgadas mediante normas distintas. Las evaluaciones de 
la ESEA se encontraron con graves problemas cuando las planificaciones 
de la investigación clásica intentaron presentarse como una verdad genera­
lizable para ser utilizada en la evaluación de proyectos nuevos, que no 
necesitaban un conocimiento generalizable, sino las oportunas directrices 
que solucionaran sus problemas de decisión. 

Dedicamos un capítulo a analizar cada uno de estos problemas, y luego 
presentamos y elaboramos el modelo CIPP. He aquí una versión puesta al dla 
de la definición formal que propusimos y difundimos:. 

La evaluación es el proceso de: identificar, obtener y proporcionar informa­
ción útil y descriptiva acerca del valor y el mérito de las metas, la planifi­
cación, la realización y el impacto de un objeto determinado, con c:l fin de 
servir de gufa para la toma de decisiones, solucionar los problemas de res­
ponsabilidad y promover la comprensión de: los fenómenos implicados. 

Esta definición resume los conceptos clave del modelo CIPP. Pos rula tres 
propósitos evaluativos: servir de gufa para la toma de decisiones, propor­
cionar datos para la responsabilidad y promover la comprensión de los fenó­
menos implicados (10 cual coincide con la orientación de perfeccionamiento 
del modelo, puesto que el primero de estos propósitos es también el más 
importante). Presenta la evaluación no "Como una prueba sino como un pro­
ceso, y afirma que este proceso incluye las tres etapas de identificar¡ obtener 
Y proporcionar información (de ah! que los evaluadores deban tener una buena 
preparación en las áreas técnicas y de comunicaciones). Tanto la información 
útil (para emitir juicios) como la descriptiva son consideradas adecuadas para 
valorar y ayudar a perfeccionar el objeto de interés. Los aspectos clave del 
objeto que, según la definición, deben ser valorados incluyen sus metas, su 
planificación, su realización y su impacto (los cuales son valorados, respecti­
vamente, mediante la evaluación del contexto, de la entrada, del proceso y del 
Producto). El criterio fundamental que debe ser tenido en cuenta incluye su 
valor (su respuesta a las necesidades valoradas) y su mérito (su calidad). 

El libro que explicaba esta definición ruvo una considerable influencia en 
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TABLA 6-1. Ventajas y desventajas de los distintos métodos tradicionales de evaluaci6n 

Mltodos 

l. Medición sesún las normas 

2. Juicio profesional 

3. Disefio ezpcrimental 

4. Coincidencia entre resultados y 
objetivos (Tyleriano) 

Ventaiu 

Basada en la teorfa psicológica 
Emplea tecnologfa estandarizada 
Concebida para asquear fiabilidad y validez 
V alide:z: de los tests publicados y de los servidos 

de caliácaci6n 
Basada en normas profesionales 
Estándares procedentes de normas 

Fácil de llevar a cabo 
Toma potencialmente en consideración todas las 

variables 
Utiliza toda la habilidad y experiencia disponibles 
No se retrasa durante el análisis de datos 

Alta respetabilidad cientffica 
Proporciona potencialmente datos sobre las cau­

sas y los efectos 
Estli preparado para alcanzar altos niveles de 

fiabilidad, validez y objetividad 
Ordena potencialmente las opciones de quienes 

toman las decisiones 
Esú: apoyada por estadísticas deductivas 

Puede combinarse con la plani6caci6rt didáctica 
Proporciona datos sobre los estudiantes y sus 

currículos 
Posibilita la retroalimentación periódica 
Define las normas del éxito 
Posibilidad de procesar y producir datos 

D~sv~nttZjas 

Se centra s6lo en los instrumentos disponibles 
Es inB.e:z:ible a causa del tiempo y el coste r 

supone producir nuevos instrumentos 
Desatiende la validez del contc:nido en favor ~ 

la fiabilidad del n:cuento de las dife=ciu 
individuales 

Destaca los conocimientos y aptitudes que pueden 
sc:r fácilmente valorados mediante tests con 
papel y lápiz 

Eleva el modelo a la categoría de norma para 
todos los estudiantes 

Dictados principalmente por la oportunidad 
Su fiabilidad y objetividad son cuestionables 
Tanto los datos como los criterios son ambiguos 
No pueden comprobar .la validez 
La generalización es muy difícil 

Impone controles inalcanzables en un contexto 
educativo o perjudiciales para los propósitos 
de la evaluación 

Se interfiere en las operaciones normales de los 
proyectos que se están estudiando 

Supone presuposiciones inaplicables / Limita el 
estudio a -unas pocas variables 

Los servicios restringen las decisiones 
Proporciona Jos resultados sólo al final 

Concede una función técnica al evaluador 
Se centra casi exclusivamente en los objetivos 
Considera el comportamiento como el último cri· 

terio de todas las acciones educacionales 
Fracasa en la evaluación de los objetivos 
Se centra en la evaluación como proceso terminal 
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el desarrollo de las evaluaciones orientadas hacia la decisión, especialmente en 
los distritos escolares grandes. El resto de esta unidad está destinado, en su 
mayor parte, a poner al día los conceptos clave y las recomendaciones que 
aparecían en el libro del PDK. 

El modelo CIPP comparado con otras recientes 
propuestas evaluativas 

Mientras mis colegas y yo desarrollábamos la estructura del CIPP, Robert 
Stake desarrol1aba su método de la «figura de la evaluacióm>, que está incluido 
en su «inétodo respondente~> (véase unidad 7). Intercambiamos borradores de 
nuestras obras en 1966, y yo estaba interesado en saber si habíamos desarro­
llado independientemente métodos similares o distintos. 

La coincidencia entre el CIPP y la estructura de la figura era conside­
rable, pero también existían diferencias notables. Ambos métodos exigían 
una valoración de los resultados, pero Stake destacaba la necesidad de localizar 
tanto los efectos secundarios como los ya propuestos desde un principio. Era 
una excelente recomendación que más tarde incorporé en mi con~epción de la 
evaluación del producto. Su disposición de observar y analizar las «transac­
ciones que se producen dentro de un proyecto» fue algo similar para la evalua­
ción del proceso. Aunque Stake no proporcionaba nada análogo para la eva­
luación de entrada, t~nto ésta como la evaluación del contexto podían ser cu­
biertas por lo que él llamaba la identificación y valoración de las «condiciones 
previas» (las que existen antes que el proyecto empiece y antes de que el eva· 
luador entre en escena). Sin lugar a dudas, la utilización de cualquier método 
exigía Una valoración del proyecto más amplia que la que proponía la con· 
cepción tyleriana orientada hacia los resultados. Una diferencia entre ambos 
métodos era el llamado problema del <<punto de entrada•. Al·relegar la valo­
ración de las necesidades y los planes del proyecto a la categoría de anteceden· 
tes, Stake parecía asumir que el evaluador debería entrar en acción durante 
la etapa de la realización, cuando sería más apropiado que se fijara en las tran· 
sacciones que estaban ocurriendo. El CIPP permitía la entrada tanto antes 
como durante el proyecto y concedla la posibilidad de llevar a cabo un solo 
tipo de evaluación (del contexto, de la entrada, del proceso o del producto) o 
alguna combinación, dependiendo de las necesidades de las audiencias. 

Ningún método estaba a favor de iniciar una evaluación después de que 
el proyecto hubiera quedado completado para realizar un post mortem (o ~ar 
motivo a una celebración), puesto que ambos destacan la función perfeccto­
nista de la evaluación. Mientras los dos métodos están concebidos ·para ayudar 
a audiencias concretas a utilizar la evaluación para llevar a cabo sus tareas, d 
método de Stake está concebido para ayudar más directamente al personal Y 
los profesores del proyecto, y el método CIPP se orienta más hacia las nece-
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. d de los que planifican y administran los proyectos. Otra diferencia entre 
s1daes 1 d 'od · 11 e) 

1 
refiere a las bases utilizadas por os os met os para egar a con u-

el os se erca del éxito de los proyectos. En el método de Stáke, estas conclu-
siones ac á!" . d 1 . . . d od 1 . e derivan de la recopilación y el an tsts e os JUICIOS e t as as 
51ones s · 1 é 

V grupos que están interesados en el proyecto, mtentras que e m · 
p<rsonas . . bo 

d CIPP atiende más a la satisfacción de las necestdades valoradas. Am s 
to, 

0 
d. evidencian una ·tensión -yo creo que saludable- entre la obtención 

meto os · • d 1 1 "ó 1 
d 

mplio concepto de un proyecto y la adaptac!On e a eva uac1 n a a 
e un a d 1 d" · · ¡ 1"o'n de las necesidades informativas más importantes e as au Iencias. satiS acc . . 

El método «sumativo-formativo» de Michael Scnben ofrece. un contraste 
mu'' fuerte con el método CIPP y el acreditado (para un~ versiÓn puesta al 
dí; de su método, véase la unidad 10). Definió 1~ evaluaciÓn _como la_deter-

inación sistemáti_ca y objetiva del valor o el ménto de un obJeto, y dl}o que 
ra mejor puesta en práctica de esta definición consistía en ~ncargar a un eva­
luador independiente que emitiera un juicio sobre un obJeto basándose en 
evidencias acumuladas producto de su comparación con objetos similares a la 
hora de satisfacer las necesidades de los consumidores. Llamó a este método 
e,·aluación sumativa y dijo que era mucho más importante que la evaluación 
formativa, en la que un evaluador recopila y presenta datos y juicios que ayu­
dan al desarrollo de un objeto. Según esta base lógica, SCRIVEN (1970) denun­
ció que el método CIPP era imperfecto porque ignoraba casi totalmente el 
papel fundamental de la evaluación sumativa debido a su preocupación por el 
perfeccionamiento. 

En una reunión del grupo de evaluación May 12, Michael Scriven y yo 
debatimos los méritos relativos de la orientación perfeccionista enfrentada a la 
orientación hacia el juicio sumativo. Más tarde, AERA puso el debate en mar­
cha, por así decirlo, y ambos fuimos encargados de codirigir y enseñar al 
equipo de cuatro institutos ambulantes. Como consecuencia, NIE nos encargó 
presidir los equipos que iban a diseñar diversos planes evaluativos para los 
laboratorios regionales educativos y para centros de investigación y desarrollo. 
A través de estos contactos, acabé convenciéndome de que las diferencias entre 
nuestros conceptos de evaluación eran m4s aparentes que reales y de que refleja­
ban, sobre todo, distintas perspectivas y experiencias. En mi trabajo en Colum­
bus, una orientación hacia un juicio de valor final y basado en conceptos exte· 
rieres había quedado ahogada, sin servir a las necesidades del personal, que pre­
tendía «sac~dir» y perfeccionar sus proyectos de la ESEA. Asimismo, dado que 
Scríven había estado ampliamente implicado en grupos asesores relacionados 
con diversas evaluaciones nacionales de currículos, es fácil comprender por qué 
insistía tanto en las evaluacioites comparativo-sumativas. Sus audiencias prin­
cipales eran los potenciales compradores de estas evaluaciones, que estaban 
obviamente interesados en las recomendaciones acerca de las alternativas que 
rn.eior les convenían, y no en los datos que pudieran mejorar esas evaluaciones. 
flllalmente, la compatibilidad de nuestros puntos de vista se confirmó cuando 
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las planificaciones de nuestros dos equipos para NIE resultaron ser muy sin¡i· 
lares, incluso habiéndose desarrollado independientemente (REINHARD, 1972). 

Sin embargo, estas experiencias reafirmaron la necesidad de clarificar y 
ampliar el modelo CIPP, para asegurarse de que satisfaría las necesidades tanto 
de ]as evaluaciones sumativas como de las comparativas. De acuerdo con esto, 
cscribí·un artículo sobre la aplicabilidad del método CIPP a la contabilidad 
(STUFFLEBEAM, 1971). En este ardculo, yo caracterizaba la evaluación desti· 
nada a la toma de decisiones como formativa o proactiva por naturaleza, y la 
evaluación 'destinada a la responsabilidad como sumativa o retroactiva. El ar· 
tfculo fue escrito principalmente para exponer una versión del esquema pf.esen­
tado en la tabla 6-2. Este esquema muestra que las evaluaciones del contexto, 
de entrada, del proceso y del producto pueden ser utilizadas tanto como gulas 
para la toma de decisiones, función formativa, como para suministrar informa· 
ción para la responsabilidad, función sumativa. 

Basándose en este esquema, los evaluadores pueden planificar y realizar la 
evaluación con el fin de ayudar al personal a proyectar y llevar a cabo su pro­
grama. Dejando aparte la estrechez o amplitud de los requisitos informativos 
de los que realizan el programa, pueden también pensar e intentar satisfacer 
todas las necesidades informativas de las audiencias externas que algÚn dfa 
desearán llegar a conclusiones acerca del valor y el mérito de ese trabajo de 
perfeccionamiento. Además, pueden realizar una rdación de la información 
recopilada y evidencias sobre hasta qué punto la han utilizado como gula para 
su trabajo. Aunque esta información puede que no responda a todas las pre· 
guntas de un evaluador sumativo externo, ayudará, sin lugar a dudas, a aclarar 
algunas de ellas. Especial"!ente, si el método CIPP se lleva hasta d final, pro­
porcionará información muy útil para plantear las siguientes preguntas: 

l. 

2. 

3. 

4. 

¿Qué necesidades han sido planteadas, cuál es su trascendencia e impor· 
tanda y hasta qué_ punto los objetivos del proyecto reflejan las necesidades 
valoradas (planteadas por la información del contexto)? 
¿Qué plan de procedimientos, de personal y de presupuesto ha sido adop­
tado para plantear las necesidades, qué alternativas se han considerado, 
por qué se ha escogido una y no las otras, y hasta qué punto era una pro­
puesta razonable, potencialmente exitosa y efectiva con rc:laci6n a su coste, 
para satisfacer las necesidades valoradas (planteadas por la información de 
entrada)? 
¿Hasta qué punto se ha realizado el plan del proyecto y cómo y por qué 
razón se ha modificado (planteada por la información del proceso)? 
¿Qué resultados -positivos y negativos, buscados o no-- se han obser· 
vado, cómo han juzgado los distintos clientes el valor y el mérito de los 
resultados y hasta qué punto han sido satisfechas Iás necesidades de la 
población objeto del estudio (información del producto)? 
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El CIPP como estrategia para el perfeccionamiento de los sistemas 

Comparado con las orientaciones de Stake y Scriven, el CIPP está más 
en la línea de los sistemas de educación y servicios humanos. No se concentra 
demasiado en servir de guía para la realización de un estudio individual, sino 
más bien en proporcionar unos servicios de evaluación continua para la toma 
de decisiones de una institución determinada. Se basa especialmente en el 
concepto de que el propósito más importante de una evaluación no es demos­
trar sino perfeccionar. Esto se opqne a los que afirman que las evaluaciones 
deben ser «cazadoras de brujas» o simples instrumentos de responsabilidad. 
Por el contrario, considera que la evaluación es un instrumento para ayudar a 
que los programas sean mejores para la gente a la que deben servir. Esta 
postura es coherente con la que recientemente han expresado PATTON (1978) 
y CRONBACH y sus colaboradores (1980) (véase unidad 5). De cualquier forma, 
las orientaciones del CIPP no están concebidas para reducir la probabilidad 
de que algunos programas sean indignos de una mejora, por lo que se debería 
terminar con ellos. Promoviendo la «eliminacióm> de programas innecesarios 0 

desesperadamente imperfectos, las evaluaciones también cumplen una función 
perfeccionista, al permitir que los recursos vayan a parar a trabajos más prove­
chosos. Fundamentalmente, la utilización del modelo CIPP está concebida para 
promover el desarrollo y ayudar a los directivos y personal responsables de 
una institución a obtener y utilizar una información continua y sistemática 
con el fin de satisfacer las necesidades más importantes o al menos hacer 
lo posible con los recursos de que dispongan. ' ' 

Esta orientación, que ayuda a mantener y mejorar la calidad de las opera­
ciones institucionales, aparece ilustrada en el diagrama de la figura 6-1. Em­
pezando por la izquierda, puede comprobarse que las operaciones de una es­
cuela, o cualquier otra institución, incluyen diversos y quizá no coordinados 
tiabajos evaluativos, pero también que, periódicamente, la institución necesita 
someterse a una evaluación especial del contexto. Una evaluación de este tipo 
pue_de examinar las necesidades de los clientes de la institución; exponer opor­
tunidades como programas de subvención, avanzadas tecnologías educativas o 
industrias con disponibilidad y capacidad para ayudar a la institución; reco­
pilar y examinar intuiciones acerca de los problemas de la institución que ne­
cesitan un cambio; y valorar la eficacia de las metas y prioridades instituciona­
les. Una evaluación del contexto puede estar motivada desde dentro de la 
institución como una valoración regular del «estado de la institueión» o como 
una respuesta a ciertos sectOres que estén insatisfechos con la labor de la 
ins.titución Una evaluación del contexto puede también estar motivada desde 
fuera. de la institución, como cuando una agencia acreditada pide un auto­
estudio o cuando una agencia de subvenciones pide una «valoración de las 
necesidades» como base para justificar una solicitud de fondos. Estos estudios 
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ueden estar dirigidos hacia áreas de i_nterés espe:ífic~s o. centradas, más gene-
p 1 te en una amplia gama de funciOnes de la mstttuctón. En general, estos 
ra men ' · · d · 
estudios ayudan a la renovación del sistema y a la promoctón e un me¡or y 

, eficiente servicio, al diagnosticar problemas concretos y modos de perfec­
~~~amiento, y comunicar los puntos fuertes y débiles de la institución res-

pecto a su dscunscripción. . . 
Los resultados de la evaluación del contexto, Idealmente, pueden condu­

. a una decisión acerca de la introducción de algún tipo de cambio en el 
cir "d · 1 1 d 1 · · "ó sistema. Si 1~ decisión es en sentt o negativo, e persona e a mstttuct n 
debe continuar con las operaciones del programa de costumbre. Por el contra­
·0 si se toma la decisión de cambiar, de alguna manera, la institución,' el 
~~;sonal del programa debe clarificar el problema (o problemas) que debe(n) 
Ger resuelto(s) y formular sus objetivos. Seguidamente, deben considerar si exis­
te alguna estrategia de solución clara y apropiada, a~{. c?mo fácilm_ente ad~pta­
ble a su situación. Si la hay, deben adoptarla y redmgir su atenciÓn hacia su 
utilización y evaluación en el programa, ya en marcha, de la institución. 

Si no aparece ninguna solución satisfactoria, el personal, de acuerdo con el 
diagrama, debe realizar una evaluación de entrada. Una evaluación de este 
tipo debe localizar la literatura más importante, interrogar al personal de otras 
instituciones que hayan tenido éxito en un problema similar, fomentar el in­
genio y la creatividad del personal de la institución y de los grupos de clientes, 
y, posiblemente, contratar a expertos del exterior. Más tarde, se encargará a 
unq o más equipos que propongan una o más posibles estrategias de solución. 
La(s) propuesta(s) resu!tante(s) deben ser valoradas según criterios como el 
interés que tienen para las necesidades, problemas y objetivos establecidos, su 
solvencia y su viabilidad. 

Los resultados de la evaluación de entrada pueden ser utilizados para de­
cidir si ha sido hallada una estrategia de solución lo suficientemente promete­
dora como para seguir adelante con su desarrollo. Si no ha ocurrido esto, d 
personal debe considerar si el cambio deseado es lo suficientemente importan­
te para continuar la búsqueda y, si lo es, debe reemprender la búsqueda de 
otra estrategia de solución. Si se ha encontrado una estrategia prometedora, 
el personal debe decidir si esta estrategia puede ser justificadamente adoptada 
sin comprobación. Si la estrategia es bien conocida y el personal se considera 
capaz de aplicarla, debe desviar su atención a la incorporación del cambio en 
las actividades regulares que lleva a cabo, sin el apoyo de evaluación especia-
~da~M. . 

Por el contrario, sí decide su comprobación, debe dirigir su atención hacia 
un examen de la estrategia y someterla a una evaluación del proceso y del 
producto por el período de tiempo que sea necesario para analizar el procedi­
miento y alcanzar el nivel operativo deseado, así como la habilidad suficiente 
para su aplicaci6n. De cualquier forma, si, en algún punto, el proyecto no se 
desarrolla satisfactoriamente o su coste es considerado alto, el director de la 



192 1 Evaluación sistemática 

~UCIOn~• Je¡ulnef 

dd flstema ( +-~---------j (que inc:luy~n d1mn1a• 
aeli\'idade• e•·•luauvu) 

Arl!rac1ón 
de la 

ool•>e>Ón 

SI 

FIGURA 6-1. Diagrama descriptivo del papel de la evaluación CIPP 
en el perfeccionamiento de un sistema 

,, 

institución puede decidir que no se continúe el trabajo y, de acuerdo con esta 
conclusión, terminar con él. Estas decisiones se toman frecuentemente al final 
de los proyectos subvencionados federalmente, cuando se ha de decidir si deben 
concederse los fondos locales para la institucionalización de un proyecto. Como 
se muestra en la parte inferior derecha del diagrama, incluso si un proyecto ha 
tenido éxito, el director de la institución puede determinar que las condiciones 
de la institución han cambiado lo suficiente como para que ya no sea necesa­
rio el cambio que se habían propuesto y, como consecuencia, dar por finaliza?o 
el trabajo. Si supone que el proyecto es un éxito y que la solución proporoo­
nada aún es necesaria, la institución debe seguir aplicando el proyecto y volver 
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a las operacion.es regulares, incluyendo la evaluación regularizada del programa 
ue está en marcha. . ' d 

q . El análisis de la evaluación precedente, en el contexto ~e. un proc~so e 
b. - ti'tucional reafirma muchas importantes caractensucas proptas de cam 10 ms ' . , 

un método sistemático de evaluac10n: 

l. 

2. 

}. 

4. 

5. 

6. 

La evaluación es una parte integrante d~l program~ regular de una ins­
titución y no sólo una actividad especiahzada relacionada c~n proy~tos 
de renovación, y el perfeccionamiento del CI~P o de cualqme~ otro mé­
todo especializado es sólo una parte del mosaico de la evaluaciÓn fo~mal 
e informal de la institución. . . . 
La evaluación desempeña un papel vital en la estimulaciÓn y planificaciÓn 

de cambios. á - di 
La utilización de cada tipo de evaluación del modo CIPP est m ca­
da sólo si es necesaria más información de la que ya existe, y no por el 
valor intrínseco de cada clase de evaluación. En otras palabras, las evalua­
ciones del contexto, de la entrada de datos, del proceso y del producto son 
sólo una parte del gran marco evaluativo de cada insti_tución, y la f~nción 
más importante de estos estudios encargados es servir a .las necesi~ad~s 
m9;rginales, en lo que se refiere a la información evaluauva, de la mstl­
tución. 
El desarrollo de nuevos programas debe incluir una previsión acerca de 
su utilización práctica de la evaluación, una vez que hayan sido aceptados 
a través de algo relacionado con la evaluación con inserción de currículo 
(en la que la evaluación se construye mediante _la realiz_ació~ .de un curr~cu­
!o y, automáticamente, proporciona una retroahmentación util para el diag-
nóstico, prescripción y comprobación de los progresos)_ 
La información de la evaluación no sólo proporciona una guía para resol­
ver problemas institucionales, sino qu~, si se realiza de· cara a una revisión · 
pública, también Proporciona una base para juzgar si las decisiones acerca 
del fracaso o institucionalización de un proyecto especial se toman desde 
posiciones justificables. . "" . 
Las decisiones acerca del principio, mantenimiento, splicac~ón o final de 
los programas o de su perfeccionamiento, casi siempre reflejan fuerzas 
dinámicas -racionales e irracionales- que va'n JI.lás allá de la esfera de 
estudio e influencia del evaluador. 

Panorama de las categorias del CIPP 

Además de considerar el método CIPP en un contexto institucional o de 
sistemas, es instructivo examinar más de cerca cada tipo de estudio T ~ matriz 
de la tabla 6-3 se presenta como un útil panorama de los significa encía-
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les de la evaluación aei contexto, de entrada, de1 proceso y del producto. Estos 
cuatro. tipos de estudio son definidos con relación a sus objetivos, sus métodos 
y sus utilizaciones. 

Evaluación del contexto 

La principal orientación de la evaluación del contexto es identificar las 
virtudes y defectos de algún objeto, como una institución, un programa, una 
población escogida o una persona, ·y proporcionar una guía para su perfeccio­
namiento. Los principales Objetivos de este tipo de estudio son la valoración 
del estado global del objeto, la identificación de sus deficiencias, la identifica­
ción de las virtudes que pueden subsanar esas deficiencias, el diagnóstico de 
los problemas cuya solución pueda mejorar el estado del objeto y, en general, 
la caracterización del marco en que se desenvuelve el programa. Una evaluación 
del contexto también está destinada a examinar si las metas y prioridades exis­
tentes están en consonancia con las necesidades que deben, supuestamente, 
satisfacer. Cualquiera que sea el objeto central, los resultados de una evalua­
ción del contexto deben proporcionar una base sólida para el ajuste (o el esta­
blecimiento) de metas y prioridades, y para la designación de los cambios 
necesarios . 

. La metodología de una evaluación del con_texto puede incluir una gran 
vanedad de valoraciones del objeto de interés y diversos tipos de análisis. El 
punto de partida más común es entrevistar a los clientes del estudio con el 
fin de tener acceso a sus puntos de vista· acerca de las virtudes, los defectos y 
los problemas. Las audiencias, las reuniones de la comunidad y las consiguien­
tes entrevistas deben estar destinadas a generar hipótesis adicionales acerca 
de los cambios necesarios. Estas hipótesis pueden ser utilizadas para construir 
un instrumento de estudio, que puede ser aplicado a una muestra cuidadosa­
mente escogida de clientes y servir, más generalmente, para todos aquellos 
que deseen proporcionar datos de entrada, realizando finalmente un análisis 
separado de las respuestas de ambos grupos. Los informes ya existentes deben 
ser también examinados para identificar los modelos de trabajo y la informa­
ción previa. Puede aplicarse también un test diagnóstico especiaL Y contratar­
se a un experto para que yisite, observe de cerca y juzgue el valor y el mérito 
de un programa. A lo largo del estudio, un comité asesor representativo de 
los diversos grupos de dientes puede intervenir en la clarificación de las cues· 
t~ones ·eva~uativas y en la interpretación de los resultados. Una técnica que 
uenda hacia el consenso, como la Delphi, puede ser utilizada para asegurar 
acuerdos acerca de las necesidades prioritarias. Y debe existir un taller de tra· 
bajo que ayude a los clientes a estudiar y aplicar los resultados. 

Una evaluación del contexto puede tener muchas utilizaciones constructi­
vas. Puede r-·-~rcionar un medio para que un distrito escolar se comunique 
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Público con el fin de alcanzar una concepción compartida de las virtudes 
con su . . . "d d . 

defectos del distnto, sus necesidades y oportumdades ~ sus necest a. es pno-
y · s Puede ser utilizada para convencer a una agencia de subvenciones de ntaria . ; . 

el proyecto propuesto se refiere a un area de urgente necesidad, o conven-
~~re a un electorado de la necesidad de aprobar unos impuestos. Puede ser 

tilizada para formular objetivos referentes al desarrollo del personal y/o 
~a revisión del currículo. Puede ser utilizada para seleccionar escuelas con­
cretas que necesiten una ayuda prioritaria. Desde luego, a menudo puede ser 
utilizado para ayudar a los estudiantes y a sus padres o; asesores a centrar. su 
atención en las áreas de desarrollo que requieren mas progreso. También 
puede ser utilizada para ayudar a decidir cómo interrumpir programas,! con 
la esperanza de ayudar a la institución a ser más fuerte haciéndose ~ás pe­
queña. Creo que éstos son ejemplos importantes de cómo un~ e~aluac1ón del 
contexto puede ayudar a individuos y grupos a establecer pnondades en los 
trabajos de perfeccionamiento. También puede utilizarse más tarde, cuando es 
necesario valorar lo que se ha conseguido a través del perfeccionamiento del 
proyecto. Una base para juzgar los resultados consiste en valorar si responden 
adecuadamente a las necesidades identificadas durante la evaluación del con­
texto. Finalmente, la evaluación del contexto es un medio pertinente para de­
fender la eficacia de las propias metas y prioridades. . 

Evaluación de entrada 

La principal orientación de una evaluación de entrada es ayudar a prescribir 
un programa mediante el cual se efectúen los cambios necesarios. Esto lo reali­
za identificando y examinando críticamente los métodos potencialmente apli­
cables. Es una anunciadora del éxito, el fracaso y la eficacia de un cambio. Los 
proyectos de cambio están limitados por decisiones iniciales acerca de cómo 
deben asignarse los recursos, y una solución a un problema, potencialmente 
efectiva, no tiene ninguna posibilidad de impacto si un grupo de planificación 
no identifica y valora, por lo menos, sus !Déritos, cuando se está estructurando 
su proyecto de cambio. 

Esencialmente, una evaluación de entrada debe identificar y valorar los 
métodos aplicables (incluyendo los que ya están operando en el principal pro­
grama de interés) y ayudar a explicar y «desmenuzar» el que se ha escogido 
para su aplicación o continuación. También debe buscar las barreras que limi­
tan el marco ambiental de los clientes, las limitaciones y los recursos poten­
cialmente utilizables que deben tenerse en cuenta en el proceso de activación 
del programa. El propósito global de una evaluación de entrada es ayudar 
a los clientes en la consideración de estrategias de programa alternativas en el 
contexto de sus necesidades y circunstancias ambientales, así como desarrollar 
un plan que sirva a sus prop6sitos; otra importante función qv · ~empeña 

---
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es ayudar a los clientes a evitar la infructuosa práctica que consiste en perseg · . . lltr 
Innovaciones propuestas que, sin duda, fracasarán o, por lo menos, acabarán 
con sus recursos. 

Los métodos que utiliza pueden ser descritos en una serie de etapas aunqu . . ' e 
no existe ninguna secuencia de pasos que puedan seguirse para realizar 

l "d d · una 
e va uac10n e entra. a. P.u,ede empezarse revisando el estado de la práctica 
con ~especto a la ~ausfaccwn de las necesidades específicas; esto puede hacerse 
~ed1ante el estudiO de la literatura más importante, el contacto con programas 
eJemp.lares, .la consulta .con expertos y representantes del gobierno a propósito 
de los pe:un~ntes servicios de información y la aceptación de propuestas del 
perso~al Imphcado. Esta información debe ser ordenada en una planificación 
e~pec1al. y so~etl~~ a la profunda investigación de un grupo especial de estu­
diO. S~ mvesugac10n debe l~evarse a :a.bo durante un cierto período de tiempo 
a trave.s de un grupo espectal de deciSiones. Este grupo puede utilizar las in­
formaciOnes para valorar si existen estrategias de soluciones potencialmente 
ace~ta~~es. Además, puede valorar los métodos propuestos y su efectividad 
Y vJabii~dad potenciales, además de aconsejar al personal y a la facultad acerca 
de la busqueda de una nue~a solución. Si se busca una renovación,· el cliente 
Y los evaluadores ~e~en definir los criterios que debe cumplir esa innovación, 
estruct~rar una so~Ic~tud de ~ro?~estas, obtener diversas propuestas y valorar­
las segun s~ efectividad y viabilidad potenciales. Más tarde, los evaluadores 
p~eden analizar y ~rdenar las propuestas potencialmente aceptables y sugerir 
como pueden combmarse las mejores características de cada una. Además, los 
evaluadore~ ~ueden llevar a c~bo. un modelo de audición en la que el personal 
Y l.os a.~mtmst:adores estén mvttados a expresar sus intereses y hacer una 
esttmacton reallsta de los recursos y barreras que, de alguna manera; necesitan 
abordar durante el proceso de designación de la solución. 

La. téc~!ca del grupo asesor es un procedimiento relativamente nuevo para 
la real~za~mn de eva~uaciones de .entr~da y .merece una consideración especial. 
Esta tecmca ~s especial~ente aplicable en situaciones en las que no se dispone 
de lo~ apropiados ~edws efectivos para satisfacer las necesidades específicas. 
Se re.unen dos o mas grupos ~e expertos, fijan los objetivos por los que es ne­
cesariO un programa, proporcwnan especificaciones para la planificación de las 
pro~uestas del pr?grama y orientan hacia los criterios mediante los que deben 
ser Juzgadas las dn·ersas respuestas. Los infonnes del grupo asesor son valora­
do: por un plantel de expertos y/o mediante test pilotos, de acuerdo con cri­
~etios preestabl.ectdos. Las siguiel'ltes etapas implican a los miembros del con­
Junt~ de usuar~os para ~ue operen con las mejores características de las dos 
0 mas estra~egtas escogidas. Las ventajas de la técnica del grupo asesor son 
que propor~wna: 1) un, ~rocedimiento explícito para generar y valorar diver­
s~s estrat~gtas progr~mattcas; 2) un informe explícito acerca de por qué ha 

di
sido escogida det~rmmada estrategia de solución; 3) un tribunal que utiliza las 

versas tendencias y la " 'd d b · . compeuttvl a para una usqueda constructiva de 

.:,'' 

•':!'' .. , .. 
~·'¡~,·;. 
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1 ativas· l' 4) un medio para implicar al personal en el sistema adoptado, 
a tern • · d 1 1· 1 
·a sean miembros del grupo asesor ~ mt~m~~os e gr.upo que rea Iza a.s a~-

}. 'dades de convergencia y operacwnahzaciOn que sJguen al ordenamiento 
~v\ s distintas estrategias. Encontrará más información, incluyendo un manual 
t:cn~co y los resultados de cinco tests de la técnica, en la tesis doctoral de 
Diane REINHARD ( 1972). . . . 

Las evaluaciones de ehtrada tienen muchas aphcacwnes. "!na de las pr~n­
. ales es preparar una propuesta para someterla a una agencia de subvencto­
~~s 0 a la .junta política de una institución. Otra es valorar un programa ya 
existente y decir si se 9pone a lo que se hace en o.t:as partes Y.~ lo que pr~po.ne 
la literatura. La evaluación de entrada s.e ha uuhzad.o ta~bten en el distrito 
scolar independiente de Dalias como sistema para mvesttgar las propuestas 

~ocales de renovación, cuyos costes previstos podían llegar a exceder a los 
beneficios previstos. Otra utilización consiste en proporcionar una estructura .y 
un tribunal mediante los cuales grupos históricamente antagónicos puedan 
Uegar a un acuerdo en algún tipo de acción. Además, los infor~es procedentes 
de una evaluación de entrada ayudan a los responsables autonzados a escoger 
un tipo de acción entre otras posibilidades. 

Evaluación del proceso 

En esencia una evaluación del proceso es una comprobación continua de la 
realización de' un plan. Uno de sus objetivos es proporcionar continua in­
formación a los administrativos y al personal acerca de hasta qué punto las 
actividades del programa siguen un buen ritmo, se desarrollan tal como se 
había planeado y utilizan los recursos disponibles de una manera eficiente. 
Otro es proporcionar una guía para modificar o explicar el plan tanto como 
sea necesario, puesto que no todos los aspectos de un plan pueden ser deter­
minados de antemaóo y al8unas de las decisiones iniciales pueden demostrar, 
más tarde, ser infructuosas. Otro objetivo más es valorar periódicamente hasta 
qué punto los que participan en el progr\ima aceptan y son capaces de desempe­
ñar sus funciones. Finalmente, una evaluación del proceso debe p1·oporcionar un 
extenso informe del programa que realmente se está llevando a cabo, comparar­
lo con lo que se había planificado, establecer un recuento total de los distintos 
costes de su realización y saber cómo juzgan la calidad del trabajo tanto los 
observadores como los participantes. 

El eje central de una evaluación del proceso solvente es el evaluador del 
proceso. Ocurre a menudo que el personal de un programa fracasa al intentar 
obtener una guía para su realización y documentación para sus actividades, lo 
cual se debe a un fallo en la asignación de los trabajos. A menudo, se asume 
erróneamente que los administrativos y el personal pueden y deben realizar . 
un adecuado trabajo de evaluación del proceso como parte normal de sus 
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funciones. Aunque de actividades rutinarias, como las reuniones del personal, 
pueden surgir algunos análisis y documentación, esto no es suficiente para 
satisfacer los requisitos de una evaluación del proceso solvente. Según mi 
experiencia, estos requisitos sólo pueden satisfacerse asignando a una o más 
personas la tarea de realizar revisiones sobre la marcha, y de encontrar in­
formación continua y documentación. 

El evaluador del proceso tiene mucho trabajo que hacer en un programa. 
Lo que sigue está concebido como una ilustración de lo que puede hacer. Pri­
mero, el evaluador del proceso puede revisar el plan del programa y cualquier 
evaluación anterior en la que puede basarse para identificar aspectos impor­
tantes del programa que debe ser controlado. Algunos ejemplos de lo que 
puede identificarse son las reuniones de trabajo del personal, el desarrollo y 
la puesta en marcha del conjunto de materiales, las recomendaciones a los 
estudiantes, la relación con los padres, los servicios de tutorías, las sesiones 
de planificación del personal, las habilidades conjuntas de los estudiantes, la 
enseñanza en las aulas, los viajes didácticos, el trabajo en casa y la utilización 
de los tests diagnósticos. Otro medio para identificar lo que debe investigar 
es que el evaluador forme un grupo asesor, que sea ampliamente representa­
tivo de quienes participan en el trabajo, y al que periódicamente le pida la 
identificación de problemas y cuestiones que deben plantearse. Otras cuestiones 
importantes se le ocurrirán al evaluador observando las actividades del pro­
grama. 

Teniendo en cuenta los problemas y cuestiones que hemos mencionado, 
el evaluador del proceso puede desarrollar un esquema general de las activida­
des de recopilación de datos y empezar a llevarlas a cabo. Inicialmente, esto 
debe reaHzarse tan discretamente como sea posible para no molestar al personal 
del programa o interferir en su camino. Más tarde, a medida que se va desa­
rrollando, el evaluador del proceso puede utilizar ya un método más estructu­
rado. Al principio, el evaluador del proceso puede intentar trazar un panora­
ma acerca del funcionamiento del programa visitando y observando los centros 
de actividad, revisando los documentos del programa, asistiendo a las reunio­
nes del personal y entrevistándose con sus principales representantes. 

Luego, el evaluador del proceso puede preparar un breve informe que re· 
suma el plan de recopilación de datos, analice lo que se está aprendiendo y 
subraye los problemas clave. El informe puede entonces presentarse en una 
reunión del personal e invitar al director a que presida una discusión acerca de 
él. y utilizarlo para una revisión del programa que el personal y él consideren 
adecuada. 11ás tarde, en la reunión, el evaluador del proceso puede analizar, 
junto con el personal, sus planes para una futura recopilación de datos y el 
consiguiente informe. Puede preguntarles qué opinan de la información que 
pueda resultar útil en un próximo encuentro, así como pedirles que le sugieran 
algo acerca de cómo obtener mejor ciertas informaciones, como observaciones, 
diarios del personal, entrevistas o cuestionarios. Basándose en la información 

• 

r 

' 
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d 1 
o~al el evaluador puede proyectar futuras .sesiones informativas, mo-

e pers ' d · ·¡ ·' d d t 
d
·fi tanto como sea conveniente el plan e recopt acton e a tos Y ac uar 
tcar ¡'-· ··t 

en consecuencia. Debe demostrar continuamente que e propostto pnnctpa 
d 1 valuación de un proceso es ayudar al personal a llevar a cabo su pro-
e a e a través de una especie de proceso de cualificación. A lo largo de este 

grama, h" · ¡ d 
l"nteractivo el evaluador debe preparar y are tvar m armes acerca e 

proceso • D be d ·b· 
su opinión sobre cómo e·stá realizándo~e _el plan del progr~ma. e escr1 tr 
las principales desviaciones del plan ortgmal, y debe espectalmente tomar nota 
de las variaciones experimentadas por el programa en lo que ~e refier~ a las 

d. t. tas personas y subgrupos que llevan a cabo el plan. Tamb1én debe¡carac· 
15 m 1 ·' d 1 1 b' · terizar la actividad de la planificación y trazar la eva uacton e p an astco 

en el que se basa el programa. . . 
La principal misión de la evaluación del proceso es obtener conunua mfor­

madón que pueda ayudar al personal a llevar a cabo el progra~a tal como 

taba planeado o si se considera que el plan es inadecuado, modtficarlo tanto 
es ' . · ¡ · 
como sea necesario. Algunos administradores ven las reumones m ormauvas 
regulares sobre la evaluación del proceso como_ ~n medio de. mantener al per­
sonal «alerta» y al corriente de sus responsabthdades. ~s mforr;nes sobre la 
evaluación del proceso son también útiles para la contabtltdad, puesto que las 
agencias de subvenciones, las juntas políticas y los dientes desean saber, por 
lo general, si se han realizado las inversiones que habían ?ro~uesto. L~s eva­
luaciones del proceso pueden también ayudar a las aud1enc1as extenores a 
saber qué se hace con un programa, por si t~enen qu~~ rea~izar uno_ stmdar. 
Y una evaluación del proceso es un fuente de mformacwn vttal para Interpre­
tar los resultados de la evaluación del producto, puesto que considerando la 
realidad de los resultados del programa, se puede desear saber qué actividades 
se han realizado para llevar a cabo el plan del programa. 

Evaluación del próducto 

El propósito de una evaluación del producto es valorar, interpretar Y 
juzgar los logros de un programa. La continua información acerca de estos 
logros es importante tanto durante el ciclo de un programa como en su final, 
y la evaluación del producto debe, a menudo, incluir una valoración de los efe<:­
tos a largo plazo. El principal objetivo de una evaluación del producto es 
averiguar hasta qué punto el programa ha satisfecho las necesidades del grupo 
al que pretendía servir. Además, una evaluación del producto debe ~parse 
ampliamente de ]os efectos del programa, incluyendo los efectos deseados y no 
deseados así como los resultados positivos y los negativos. 

Una 'evaluación del producto debe recoger y analizar juicios acerca del 
éxito del programa, procedentes de una amplia gama de gente relacionada 
con el programa. A veces deben compararse los resultados del ·ama que 
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se ha estudiado con lcis de otros programas alternativos. Frecuentemente, el 
cliente necesita saber por qué la comparación de los logros con los objetivos 
previamente fijados y el alcance de los resultados son más importantes que lo 
que ha costado alcanzarlos. Por lo general, es más importante ofrecer interpre­
taciones de hasta qué punto el fracaso en la consecución de los objetivos 0 la 
satisfacción de las necesidades están relacionadas con un fracaso en la realiza­
ción del plan del programa. Finalmente, una evaluación del producto debe, por 
lo general, examinar los resultados desde muchos puntos ventajosos: en con­
junto, haciendo subgrupos de destinatarios, que pueden ser diferenciados por 
las necesidades satisfechas y los servicios recibidos, y a veces por individuos. 
Un resultado relacionado con un individuo puede ser clasificado como un 
éxito o un fracaso según haya satisfecho o no una necesidad previamente diag­
nosticada del individuo; esta evaluación del producto en el nivel individual 
también permite que se junten los individuos para así conseguir un índice 
global del éxito del programa en lo que se refiere a la satisfacción de las ne­
cesidades colectivas y diferenciales de los individuos. 

No existe una serie algorítmica para realizar una evaluación del producto, 
pero hay pmchos métodos que pueden aplicarse. En general, debe utilizarse 
una combinación de técnicas para obtener una visión amplia de los efectos 
Y proporcionar comprobaciones de los djversos resultados. Lo que sigue está 
concebido para ilustrar la gama de técnicas que pueden ser empleadas. 

Los evaluadores del producto pueden empezar valorando el trabajo con re­
lación a algunas normas previamente escogidas. Estas valoraciones pueden 
hacerse basándose en tests de rendimiento comparados a un perfil de ·las nece­
sidades previamente valoradas, en pre-tests de rendimiento, en normas· selec­
cionadas, estandarizando logros concretos o en el rendimiento de un grupo 
de ~ontrol. Los tests utilizados pufden ser tests objetivos ya publicados, es­
pecialmente tests referidos a criterios o tests de rendimiento aplicados (véase 
SANDERS, 1977 ). Las valoracior¡es del trabajo pueden también estar basadas en 
l~s valoraciones hechas por observadores, directivos y/o los propios destinata­
riOs del programa. Y los expertos pueden valorar los productos del trabajo 
y comparados con los esquemas de las necesidades previamente fijadas por 
los destin:uarios del programa. 

Para valorar el trabajo más allá de-lo relacionado con los resultados bus­
cados, los evaluadores necesitan realizar una búsqueda intensiva de resultados 
inespe:ados, tanto positivos como negativos. Pueden organizar audicione~ o 
entrevistas en gr~po para generar hipótesis acerca de la gama completa de 
resultados Y continuar con investigaciones clínicas destinadas a confirmar o 
desmentir las hipótesis. Pueden realizar estudios de casos concretos basán· 
dose en experiencias de una muestra de personas cuidadosamente seleccionada 
~on el fin de obtener una profunda visión de los efectos del programa. Pueden 
Interrogar, telefómcamente o por correo, a una muestra de participantes para 
enterarse de sus opiniones acerca del proyecto y sus puntos de vista acerca de 
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los resultados, tantO positivos como negativos. Pueden pedir a l~s participan­
u< presenten ejemplos concretos, como algo que hayan escrito, de cómo 

resq . d. . b d h · fluido el proyecto en su trabaJo. Pue en recurnr a d serva ores que 
~ :::inen el trabajo del programa y de los grupos de cotejo, y que desarrollen 

exa d"f . b . f . d ' hagan efectivos tests que 1 erenc1en sus tra aJOS, o recten o as1 un punto 
~e vista sobre los pros y los contras de sus contribuciones (véase BRICKE~L, 
1976). Pueden identificar y examinar los resultados del programa con relaciÓn 

un amplio inventario de resultados que han sido observados en programas 
similares. ~mo ejemplo final, pueden organizar un «juicio con jurado» con :1 fin de presentar y examinar tOdas las evidencias disponibles que reflejan 
el éxito o el fracaso del programa (véase WoLF, 1974). 1 

El informe sobre los resultados de una evaluación del producto puede 
desarrollarse en distintas etapas. Los informes intermedios pueden ser pre­
sentados durante cada ciclo del programa para indicar hasta qué punto están 
siendo planteadas y satisfechas las necesidades fijadas. Los informes final-de­
ciclo pueden resumir los resuhados alcanzados e interpretarlos a la luz de las 
necesidades pre-valoradas, el coste y los puntos del plan que se han cumplido. 
Los informes subsiguientes pueden también presentarse para indicar si se han 
conseguido algunos efectos a largo plazo. En estos informes, los resultados 
deben ser analizados en su conjunto, por subgrupos e individualmente. 

La- utilización básica de una evaluación del producto es determinar si un 
programa concreto merece prolongarse, repetirse y/ o ampliarse a otros ámbitos. 
También debe proporcionar una guía para modificar el programa con el fin de 
que sirva mejor a las necesidades de todos los miembros interesados y resulte 
más efectivo con relación a su coste. Desde luego, debe ayudar a quienes puedan 
adoptar el programa en el futuro a decidir si merece una seria consideración. 
Las evaluaciones del producto tienen implicaciones psicológicas, puesto que 
al mostrar signos de evolución y/ o superioridad a los competidores, refuerzan 
el trabajo tanto del personal como de los destinatarios del programa; asimismo, 
pueden reducir el entusiasmo cuando los resultados son malos. La información 
procedente de la evaluación del producto es un componente esencial de cual­
quier informe de contabilidad y, cua~4o se evidencian logros significativos, 
puede ayudar a conseguir apoyo financiero Y político adicional por parte de 
la comunidad y de las agenciaS de subvenciones. Cuando esta información 
revela que no se ha avanzado mucho con relaci6n B; los costes, la evaluación 
del producto puede ayudar a evitar la continuación de inversiones infructuosas 
en el programa. Además, un informe sobre los resultados obtenidos, especial­
mente con relación al método utilizado y a los costes, puede ayudar a airas. 
evaluadores a decidir sobre la conveniencia de abordar una acción similar. 

Los comentarios precedentes indican que la evaluación del contexto, de 
entrada, del proceso y del producto desempeñan funciones únicas, pero tam­
bién que existe una relación simbiótica entre ellas. Ello demuestra que pueden 
aplicarse distintos métodos a cada tipo de evaluación. Pero esto no está reJa-
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cionado con e.I problema práctico del evaluador: decidir qué métodos hay 
que emplear en un estudio determinado. Trataremos este problema en el si­
guiente apartado de esta unidad. 

El diseño de evaluaciones 

Para saber c6mo realizar u'ri3 evalu3Ción -ya se trate de una evaluación 
del contexto, de entrada, del pr~ceso o del producto (o algún tipo de combi­
nación entre ellas}-- el evaluador necesita, obviamente, planificar el trabajo 
que debe hacer. Esto supone preparar los planes preliminares y luego modi­
ficarlos y explicarlos a medida que avance el estudio. Estos planes deben 
incluir una amplia gama de elecciones referentes a la realización de la evalua­
ción, como por ejemplo las audiencias y cuestiones clave; si es más apropiada 
una evaluación del contexto, de entrada, del proceso y/o del producto; el 
objeto que debe ser valorado; el tiempo y lugar del estudio; el alcance y 
naturaleza de los controles que deben imponerse; las comparaciones que deben 
hacerse; las fuentes de información necesarias; los métodos, instrumentos y 
esquemas de la recopilación de datos; las formas y procedimientos de designar, 
archivar y conservar la información; lo:.· métodos de análisis e interpretación; 
las disposiciones para comunicar los resultados; y los criterios y acuerdos para 
valorar los resultados de la evaluación. Las decisiones acerca de estas activida­
des evaluativas son la base de la contratación y financiación del trabajo eva­
luativo, del trato con las instituciones implicadas, de la búsqueda de personal 
para el estudio y de la programación y dirección de las actividades de ese 
personal. 

Podemos desear que los evaluadores pongan fin a sus decisiones acerca de 
la planificación al principio, y luego las sigan fielmente. De cualquier forma, 
las cualidades dinámicas e interactivas de muchas evaluaciones y la orienta­
ción de su servicio ha2en difícil, si no imposible, la proyección correcta y a 
largo plazo de las necesidades informativas específicas. Como consecuencia, los 
planes técnicos para la recopilación de datos y su análisis anteriores al inicio 
de un estudio, están basados, a menudo, en presuposiciones erróneas y resultan 
ser, al final, inapropiados o incompletos. Un rígido seguimiento de la planifi­
cación evaluativa original --especialmente si se ha definido en términos es­
pecíficos- a menudo va 'en detriménto de la utilidad del estudio al dirigirlo 
hacia cuestiones equivocadas, guiarlo mediante presuposiciones erróneas y/o 
convencer a los miembros de la audiencia de que el evaluador utiliza una 
orientación idealizada. ,, 

Por lo" tantO, los evaluadores se enfrentan a un dilema. Por una parte, 
necesi~an diseñar cuidadosamente sus actividades evaluativas con el fin de reali­
zarlas con efic~encia y aceptable rigor, así como para convencer a sus clientes 
de que saht- que están haciendo. Por otra, necesitan un método evaluativo 
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li ar una revisión y modificación periódicas del diseño para que 
Oexiblel y _r;a sz¡'ga respondiendo a las necesidades de las audiencias. Este di-
! va uacwn d 1 r 8 e pecialmente problemático para los evalua ores, puesto que os e ten-
lema es es do esperan o exigen diseños técnicos definitivos y más tard~ se 
tes,_ a ~enu c~ando un rígido seguimiento del diseño original proporclOna 
desilusionan · d · A do los ha información que no resulta útil por demasta o uem,po. men~ , , 
mue "be e de algu' n modo los evaluadores deb!an haber s!do mas 

1' entes percl n qu • • . ' h bil' d al 
~ 1 

1
. entes al proyectar las necesidades informativas y mas a 1 osos 

¡nte ¡g · ·¡ .. d d t 
lanear las actividades de recopt atton e a os. . -

p Para enfrentarse a este dilema los evaluado_res deben ~bordar el dtseno 

Ceso no como un producto y necesttan conductr a sus chentes a 
como un pro ' ' . d b 
hacer lo mismo. Las metas y procedimientos evalu~ttvos e en. ser esquem~-
tizados de antemano, pero también analizados, revtsados, amphados Y m_odt-

6 d S P
eriódicamente. Fundamentalmente, este proceso debe estar gutado 

ca o 1 " ¡ por un concepto justificable de lo que es una eva uacton s~ vente, por una 
sensibilidad a los factores del mundo real que a menudo ¡nterfieren en el 

b · evaluativo y por una cOmunicación continua entre los evaluadores y 
tra aJO d d 1 1 'fi "ó sus audiencias, acerca de la pertinencia y propieda e a p ant cact. n. . 

Al principio del proceso, creo que es imp~rtante escuchar e _mvesttgar. 
¿Quiénes son los principales clientes? ¿Qué p1den de la evaluao6n? ¿Por 
qué? ¿Qué tipo(s) de evaluación (del contexto, de entrada: del proceso o del 
.producto) puede(n) ser más efectivo(s)? ¿~mo creen los clientes_ que debe _ser 
realizada la evaluación? ¿Qué perspectivas uenen en mente? ¿Qménes conside­
ran que son la audiencia principal? ¿Quién puede .salir ~rjudic~do a conse­
cuencia de la evaluación? ¿Por qué? ¿Qué cooperaciÓn sera esencial? ¿De qué 
información se dispone? ¿Cuáles son los antecedentes? Desd~ un punt~ de 
vista realista, ¿qué beneficios positivos pueden esperarse de 1~ evaluación? 
¿Qué efectos nocivos pueden producirse, y cómo pued~n ser ~vttados? ¿~ué 
cualificaciones se requieren para realizar el trabajo? Y ast sucesivamente. ~tem­
pre que sea posible una elección, los eval~adores deben plantears~ cuesuones 
como éstas antes de decidir si una evaluaciÓn puede realiZarse o si se dan las 
condiciones apropiadas para hacerla. · . · 

Cuando haya asumido una decisión positiva para seguir adelante, el evalua­
dor debe hacer un esquema global del plan. Este plan debe tener en cuenta 
que el evaluador conoce el marco de desarrollo y las necesidades concretas de 
la evaluación,· y que debe ajustarse a las normas generalmente aceptadas para 
la ;ealización de una evaluación solvente. Además, debe hablar, por lo menos 
de un modo general, de toda la gama de tareas que debe realizar. 

La tabla 6-4 proporciona una visión general de los puntos que deben ser 
abordados en un diseño evaluativo. Estos puntos son aplicables al desarrollar 
el plan inicial o más tarde, ~~ revisarlo o explicarlo. Desde luego, sólo sirve~ 
como indicación general de la información detallada que probable 'te debera 
ser proporcionada a la hora de operativizar el diseño. · 
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TABLA 6-4. Esi¡'uema de documentaci6n de las planificaciones evaluativas 

Análisis de la tarea 
Definición del objeto de la evaluación 
Identificación del cliente y las audiencias 
Prop6sito(s) de l~ evaluación (perfeccionamiento del programa, responsabilidad 

y/o comprenstón) 
Tipo de evaluación (del contexto, de entrada, del proceso o del producto} ue 

va a emplearse q 

P~incipios de una evaluación so1vente (utilidad, viabilidad, propiedad y exac­
titud) que deben ser observadrts 

Plan para la obtención de información 
Estrategia general (examen, estudio de casos concretos, grupos asesores 

0 experimentos) 
Presuposiciones de trabajo que sirvan de gufa para la valoración el análi · 

Y la interpretación . ' 
515 

Recopilación de información (muestreo, instrumentalización y recopilación de 
datos) . 

Or~a~zación d_e la información (codificación, archivo y conservación) 
Anahs1s de. la mformación (tanto cualitativa como cuantitativa) 
lnterpretac!ó~. de los resultados (identificación de las normas y elaboración 

de los JWClOS) 

Plan para tl in/ormt sobrt los resultados 
Preparación de Jos informes 
Difusión de los informes 

Previsión para continuar las actividades con el fin de promover el impacto 
de la evaluación 

: Plan para la administración del estudio 
Resumen del programa evaluativo 
Plan para ·satisfacer los requisitos económicos y los del personal 
Previsión para la metaevaluación 
Previsión pal-a renovaciones periódicas de la planificación evaluativa 
Presupuestos 
Memorándum de compromisos o conttatos 

La formulación del diseño requiere que el cliente y los evaluadores cola~ 
bore~. desde el pr~cipi~, cuando deban acordar la realización de una tarea. 
El cliente necesita Identificar el objeto, por ejemplo el programa que va a 
d~v~luado, Y el ev~uador puede ayudar conduciendo al cliente hacia una 

. CIÓn clara Y realista de los límites en los que debe desenvolverse El 
cli"?te es la fuen:e principal para identificar los distintos grupos que ti~nen 
un mterés potencial en el estudi 1 al d b' · o, pero e ev ua or tam Jén necesita basarse 
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las audiencias potenciales y pensar en la evaluación en el contexto social 
enrrespondiente con el fin de identificar toda la gama de audiencias legitimas. 
@ cliente y las demás audiencias necesitan identificar el propósito del estudio 
-esto es, indicar qué información necesitan y cómo piensan utilizarla- y el 
evaluador necesita conseguir cuestiones clarificadoras para clasificar los dis~ 
tintos (y quizá enfrentados) propósitos y dejar que el cliente asigne las priori­
dades. El evaluador necesita indicar qué tipo(s) general(es) de estudio(s) (del 
contexto, de entrada, del proceso y/o del producto) parece necesario, y el 
diente debe confirmar ests elección general o ayudar a modificarla. Para ter­
minar la tarea, el evaluador necesita dejar claro que la evaluación estará con­
dicionada a una serie de normas, y debe pedirsele al cliente que ayude a selec­
cionar y asignar las prioridades de las normas aplicables. 

Básicamente, el plan para la obtención de información debe ser desarrolla­
do por d evaluador, pero debe ser sometido a una cuidadosa revisión por 
parte del cliente, que lo modificará en consecuencia. El evaluador ·debe pro­
porcionar un panorama de la estrategia general que va a emplear (por ejem~ 
plo, exámenes, estudios de casos concretos, visitas, grupos asesores, búsqueda 
continua de efectos, audiencias contrapuestas y experimentos) y de los planes 
técnicos para la recopilación, organización y análisis de la información nece~ 
saria. Aunque los clientes deben, por lo menos, reaccionar ante estos planes 
técnicos, deben ejercer una influencia mayor a la hora de decidir cómo deben 
ser interpretados los resultados (por ejemplo, respecto a los objetivos, respecto 
a los resultados de las valoraciones de necesidades anteriores, basándose en 
el juicio profesional del evaluador o a través de algún tipo de procesos de 
grupo formales). El evaluador y el cliente deben prever que el plan para la 
obtención de información cambiará y se ampliará, probablemente, en el curso 
de la evaluación, puesto que aparecen nuevas audiencias y cambian los requi~ 
sitos informativos. 

La parte del dis~ño evaluativo dedicada a informar sobre los resultados 
debe estar concebida para su utilización. El cliente y la audiencia deben parti­
cipar en la proyección de los contenidos y el cálculo de los informes necesarios. 
Deben también ayudar a planear cómo •deben ser difundidos los resultados 
(organizados, presentados, comunicados, examinados, revisados y dOCumenta­
dos para su utilización posterior). Además, el cliente y el evaluador deben 
considerar seriamente si el evaluador· puede desempeñar un papel importante, 
más allá de la ·comunicación del informe final, ayudando al cliente y a la au­
diencia a aplicar los resultados en su trabajo. En conjunto, el plan para la 
realización de informes debe estar destinado a promover d impacto a través 
de cualquier medio que se considere apropiado (por ejemplo, informes orales 
Y .audiciones, informes múltiples dirigidos a audiencias específicas, conferen­
cías de prensa, sociodramas para representar y examinar los resultados y ta­
lleres de trabajo destinados a la aplicación de los resultados). 

La parte final del diseño, el plan para la administración del estudio, esbl 
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orientada a operar con los planes técnicos y conceptuales. El evaluador nece~ 
sita _identificar y esquematizar laS tareas evaluativas, de acuerdo con -las ne­
cesidades del cliente y teniendo en cuenta las limitaciones prácticas. Es necesa­
rio identificar al personal que realizará el trabajo evaluativo y 1~ recursos 
especiales que se utilizarán (como el espacio de trabajo y las facilidades para 
el proceso de datos); y el diente necesita estar seguro de que el personal 
propuesto goza del necesario nivel de credibilidad exigido por las audiencias. 
El evaluador y el cliente n~esitan estar de acuerdo en el modo en que se 
valorarán, comparándolos con unas normas comunes, los planes evaluativos, 
los procesos y los informes. Tam,bién deben estar de acuerdo en el mecanismo 
por el que ~periódicamente se revisa, actualiza y documenta el desarrollo del 
diseño evaluativo. Necesitan prüponer un presupuesto realista. Y, desde mi 
punto de vista, deben resumir y formalizar sus acuerdos generales acerca de 
la forma y función de la evaluación en un memorándum de compromiso o un 
contrato. 

El anterior comentario de:-la tabla 6-4 es, necesariamente, muy general, pero 
indica que diseñar una evaluación es un trabajo cOmplejo e interminable. Se 
recomienda una colaboración continua entre el evaluador y el diente, y se 
destaca la importancia del desarrollo del diseño evaluativo con el fin de sa­
tisfacer las necesidades informativas que se presentan. También se destaca la 
necesidad de mantener la i.J;ltegridad profesional en el trabajo evaluativo. 

Metaevaluaci6n y normas 

Este último punto expone la necesidad de evS.luar las evaluaciones. Si las 
evaluaciones deben proporcionar una guía oportuna, las propias evaluaciones 
deben ser solventes. Entre otras consideraciones, deben centrarse en las cues~ 
tiones adecuadas, ser exactas en sus definiciones, no ser tendenciosas, ser com­
prensibles y ser justas para aquellos cuyo trabajo se está examinando. Valorar 
las evaluaciones según estas consideraciones es adentrarse en la literatura que 
trata el tema de la metaevaluación (ScruVEN, 1972; SruFFLEBEAM, 1975), que 
abarca, entre otros, tos criterios, procesos y técnicas utilizados para evaluar 
evaluaciones. 

Si los evaluadores y sus clientes deben emplear y utilizar los resultados de 
las metaevaluaciones de un modo efectivo, deben estar de acuerdo acerca de 
los crite~ios -para la valoración de evaluaciones. Hasta muy recientemente, la 
determinación de estos criterios dependía de las concepciones y las discusiones 
de los diversos evaluadores y sus clientes. Recientemente, sin embargo, se 
han d~sarrollado más recursos para la adopción de principios más ampliamente 
comparti!los acerca de lo que debe ser una evaluación solvente. Se trata de los 
,$t¡znda~ds for Evaluations of Educ~tion Program, Pro;ects, and Materials (Joint 
Cotn.llllttee, 1981), ya mencionados en la unidad l. Durante un período de 
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. años un' comité que tuve el privilegio de dirigir, representado por doce 
::izaci~nes profesionales, desarrolló estas normas (Standards). . . 

Las metaevaluaciones que se llevan a cabo, en este país Y en otros, ~tili­
~0 las Normas como criterio para _los juicios, indican q~C: los. conterudos . 
de las Normas.forman una base su~tanctal par~ .la ~etaevaluacton. S1 un evalua­
dor (o un grupo evaluador) realiza una utiliz;'uón sensata _de las Nc:rmas, 
· to con los Clientes, tanto antes como despues de un estudto evaluativo, d 
JUfl Itado será una evaluación sólida y convincente. Una aplicación así de las 
~;mas ayuda a ~segurar que el informe final de la evaluación será útil, viable, 

exacto y válido. ! 

Conclusión 

Michael Scriven dijo una vez que «la evaluación es una operación tlmid ... 
X yo me he acordado a menudo de la advertencia bíblica: «No juzgues Y no 

serás juzgado.» . . . 
Pero la evaluación es también una necesana faceta del perfecc10nanuento. 

No podemos mejorar nuestros programas a m~os que sepamos c~áles son .sus 
puntos débiles y fuertes y a menos de que disponga~llos de meJores medios. 
No podemos estar seguros de que nuestras metas son válidas a menos que ~ 
damos compararlas con las necesidades de la gente a la que pretendemos servll" . 
No podemos realizar una planificación efectiva si no conocemos bien l~s op­
ciones y sus méritos relativos. Y no podemos convencer a nues~ clientc_s 
de qu,e hemos hecho un buen trabajo que merece un apoyo ecoDÓIDlCO conU· 

nuado a menos de que les mostremos evidencias de que hemos hecho lo que 
prometimos y que ello ha producido resultados beneficiosos. Por estas Y otras 
razones, los servicios públicos deben someter su trabajo a una evaluación 
competente. Debe; ayudárseles a diferenciar lo bueno de lo malo, a marcar el 
camino para el perfeccionamiento necesario, a ser responsables con sus patro­
cinadores y clientes, y a alcanzar una mayor comprensión de su esp~dad. 

Esta unidad ha insistido en la función perfeccionista de la evaluauón. Se 
ha hablado del modelo CIPP, se ha mos"trado su desarrollo, se ha contrastado 
con otros métodos, se ha demostrado eómo puede utilizarse para conducir al 
perfeccionamiento y servir a las necesidades de la responsabilidad Y se han 
expuesto sus conceptos principales. Se ha proporcionado una gula general para 
la planificación de los esrudios evaluativos. Además, haciendo referencia al 
Standards for Evaluations of Educational Programs, Projects, and Material• 
(Joint Committee, 1981), la unidad ha siruado el modelo CIPP dentro de lo 
que parece ser un naciente consenso acerca de lo que es una buena y benefi­
ciosa evaluación. 
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