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CALIDAD EJECUTIVA SECRETARIAL

Nuestra cambiante sociedad demanda de nosotros los mexicanos ingenio, trabajo,.
preparacion y una gran adaptacién a estos cambios. En especial en esta época en que las
transformaciones sociales y economicas nos obligan a responder como pais a los retos actuales

de competitividad interacional.

Cada uno de nosotros tiene una misién 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 mas 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 dia 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 sera necesaria una
especial sinceridad con nosotros mismos para realizar la valoracién de nuestras capacidades y
desempefio 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 aprovechar el curso ensayemos la puntualidad, la
asistencia y el cumplimiento con las actividades del curso, el beneficio mas grande sera para

USTED.



Finalmente, propiciar un afin de cambio y superacion en nosotros al mismo tiempo se
traducird a mas 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 sodlo el inicio, a cada uno de nosotros nos corresponde hacerlo

fructificar: | HAGAMOSLO

REQUISITOS PARA OBTENER CONSTANCIA:

1. Presentar el Plan de Accidn.

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 sus materiales a todas las sesiones y participar
en las sesiones. Gracias por su colaboracion y entusiasmo.



OBJETIVO GENERAL DEL CURSO:

Qué las participantes se autovaloren, conozcan el perfil de la Secretaria Ejecutiva de
Calidad y disefien una estrategia para el desarrollo de habilidades personales y laborales

encaminadas a la obtencion de calidad en su trabajo.
CONTENIDO DEL CURSO:

Detecéién de las expectativas de las participantes en relacion al curso.

1. Autovaloracion de los recursos personales y del desempeiio laboral.
Resolucion de los nstrumentos.

2. Metodologia para la elaboracion del plan de accion personal y laboral

Caracteristicas del trabajo final. Desarrollo de la guia.

(93]

. Analisis del perfil de la Secretaria de calidad.
La presentacion personal de la Secretaria.
4. La mision de mi institucion, las funciones de mi area, la descripcion de mi puesto.
5. Planeacion y organizacion del trabajo.
6. Atencion telefonica y personaAl-

7. Presentacion 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, brillara el oro puro y aristocratico
de cortesia.
Sobre el acero de tus pensamientos ha de lucir el arabesco de oro de la forma pura y
agil
Tu don de gentes sera copa de oro fino que ha de recubrir el acero de tus proposito.
Seran tus sonrisas como minusculas estrellas aureas incrustadas en el acero de tus
mtentos.
Tu amor, firme, tendra el oro de tu temura sobre su acero imperioso.
Sobre el acero-de tu aspereza, la placidez con que sabes aguardar sera también oro. El
ancora de la diosa estard damasquinada por ese oro de tu apacibilidad expectante.

Oro y acero -Eibar y Toledo- sera tu Vida, serin tus propositos, seran tus actos..

AMADO NERVO (Plenitud)



1. AUTOVALORACION DE LOS RECURSOS PERSONALES Y DEL DESEMPENO.

El propdsito de los siguientes cuestionarios es el que USTED cuente con elementos
para valorar su ejecucion actual como persona y como secretaria, inicamente USTED tendra

acceso a esta informacion, nadie mas lo vera.

Al elaborar un plan de desarrollo nos encontramos que la primera parte que tenemos
que realizar es ubicamos. Definir en donde estoy, como soy, como desempeiio mi trabajo,

cOmo se encuentra mi vida personal, como manejo mi entorno, etc.

Para que sea efectivo este ejercicio es condicion ndispensable que la resolucion de
estos cuestionario se respondan con ABSOLUTA SINCERIDAD. Lo que usted responda solo

sera para usted, nadie mas lo vera.
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ConcLencra
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Lealtad
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Actirtud
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Seguridad
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TAREAS SECRETARIALES

4. Tomar dictado
Velocivdad
Precision
Transcripcidn

2. Mecanografiar
velocitdad
PrecLsi1én
Transcripctidn

3. Redactar

4., Lliamar por teléfono

5. Contestar el teléfono

g, Atender visitas

7. Archiwvar

8. Leer correspondenciLa

9. Superwvisar

10, Ordenar el escritoriro

11. Doar serviticio de bebidas

12. GOrtografia

13. Profezatonalivsmo

14. Moral de trabajo

(caomo usted

l.- Salud

2.~ Ageo diario:
Bafio
Lavado de dientes
Uso de rgopa limpia
Uso de calzado limpio

.- Presentacian:
Peinado
Tipo de vestimenta

ASPECTOS

Excelente Buena Regular Mala
~~
FISTCOS
se evalua)
Desen Podria
seguir me jarar.
asi.




DESEMPENO LABORAL.

1. _Qué habilidades criticas regulere mi trabajo? (Descripcidn del pues

2. _Hasta gue punto empleoc todas mis habillidades criticas en el
desempeiico de mi trabajof

.

3. JQué es lo gue mads me gusta de mi trabafo?

4. _ Qué metas o estdandares estuve a punto de alcanzar €

5. Como podriac ayudarme mt jefe a hacer un mejor traba;c?

5. o Qué obstaculos frenan mi efectividad?

7. Qué cambilios mejorarian mi desempeiic?

8. i Mi actual empleo realmente aprovecha mi capacidad actual?
-

g. . Cdodmo podria ser mas productivof€

10. . En gue aspectos necesito mds adiestramiento v mds experiencia#?




11, _Como pusdo obienerlof

1. A la fecha _qué he hecho para prepararme parda afrontar mayor
responsabil idad?®

13. Como son mis relaciones con mis compafieros de trabajoc?

14. Cucl es el trato gue dbrindo a los usuarios de mis servicios?

12, .Como cdlificarta mi eficiencia en el trabajo?

16. Considerc gue he llegado al nivel maxime de mil dessempefio como
Secretarta:

17. Me intereso y participo en los problemas de mi comunidad laboral.

18. Hableo destructivamente de las persondas gue trato.

13, Invierto mucho tiempo en platicar con mils compafieros, en
alimentarme, acicalarme, en llamadas telefénicas, o en actividades
" personales.




METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DEL

PLAN DE ACCION PERSONAL Y LABORAL

El ciclo de la vida determina biologicamente el nacimiento, desarrollo, reproduccion y
muerte de un organismo. Sin embargo, podemos observar que este mismo tipo de ciclo se da
en el aspecto mtelectual de una persona, en las relaciones interpersonales y en las
organizaciones sociales y adruinistrativas.

Cada organismo es tUnico, lleno de potencialidades, sin embargo, el desarrollo de cada
organismo es mico. De millones de huevos de peces que se depositan en el fondo del mar no
sobreviviran todos, ademas su desarrollo se dara de manera diversa.

Asimismo, t1 misma vives el ciclo de vida, el biologico, el intelectual, el profesional en
tu institucion. Piensa dentro de tu desarrollo personal:

(Haz llegado al maximo nivel al que puedes aspirar?, en cultura y educacién, en tu
profesion secretarial, en tus habilidades técnicas, en tus habitos y actitﬁdes, en tu ambito social
y familiar.

(En ese nivel deseas permanecer?

Observate a ti misma. Crecer y fructificar es tu derecho, pero también tu obligacién. Es
un deber para con los tuyos, para con tu pais, para tu institucién, pero mas que nada para
contigo misma.

Imagina cémo seras ti dentro de 5 afios si no inviertes tiempo y esfuerzo en tu
desarrollo personal....

Abhora imagina como deseas ser ti dentro de 5 aﬁ(;s...

9



Toma nota de esa imagen:

A continuacion;
1. Revisa las respuestas a tu AUTOVALORACION y selecciona de entre ellas los
ASPECTOS en los cuales las calificaciones otorgadas sean inferiores a la EXCELENCIA,
estos puntos se [;ueden mejorar.
2. Del lado izquierdo anota el mumero que por orden de importancia corresponde a tus
intereses.
3. Enla hc_:)ja de DIAGNOSTICO (pagina 11) anote en la columna de IDENTIFICAR EL
PROBLEMA. Proceda a resolver dicho formato, analizando cuales son las circunstancias en
las que se da el problema y como se comporta. A continuacion dedique un tiempo a pensar
que actividades o conductas puede usted realizar para resolver el problema planteado.
4. A partir del analisis anterior, retome los ASPECTOS en el formato de PLAN DE ACCION
PERSONAL (pagina 12). desarrolle las ideas que le solicitan,
5. Establezca su compromiso formal con usted misma para el logro de sus metas.
6. Dedique especial cuidz;do a la forma de medicion y seguimiento de la meta. Sea sistematica

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

7. Intercambie ideas con sus compaiieras.

10
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PLAN DE ACCION PERSONAL PARA MI SUPERACION PERSONAL
PROFESIONAL Y SECRETARIAL

ASPECTOS /7 METAS

TIEMPO QUE ME FASDS FPARA

FROFIONGO SOLUCINNES ALCANZAR LA META

MEDICIOGN Y
SEGUIMIENTOS
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METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE ACCION,

UBICACION

AUTOVALORACION

Y DIAGNOSTICO

MARCO DE REFERENCIA

INSTITUCIONAL

MODELO

CONCEPTO DE SECRETARIA
CALIDAD

FILOSOFIA DE TRABAJO

Y VIDA

PROCEDIMIENTOS E

INSTRUMENTOS DE TRABAJO

PLAN DE ACCION

CONTRASTACION DE LOS
ELEMENTOS DE UBICACION
Y DEL MODELDO.

CUANDO LO VOY A LOGRAR

ANALISIS E INVESTIGACION

18

QUIEN SOY
COMO ME COMPORTO
EN QUE ESTOY BIEN,
REGULAR Y MAL

EN DONDE ESTOY
QUE SE ESPERA DE

MI EN LA INSTITUCION

COMO ASPIRO A LLEGAR
A SER

EN QUE CREOQ

VALORES, MORAL

COMO Y CON QUE REALIZAR
COMO Y CON QUE VOY A

REALIZAR EL TRABAJO

QUE ASPECTOS VOY A

MEJORAR

FECHAS TENTATIVAS

COMO LO VOY A EVALUAR



CARACTERISTICAS DEL TRABAJO FINAL

Como parte de los criterios para acreditar el presente curso usted debera entregar a
mis tardar ¢l viernes 15 de junio su "Plan de accion personal y laboral", por lo menos con 3
aspectos por mejorar con sus respectivas graficas de seguimiento.

Est¢ plan es el requisito minimo, sin embargo, se le recomienda a usted integrar un
Manual de Trabajo bien integrado, en el cual usted pueda proyectar su creatividad y
dedicacion.

El proposito 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, ademas de que sera un
elemento de consulta. Dirjjalo a usted misma, aprenda a automotivarse al través de los
resuitados que vaya alcanzando paulatinamente.

El siguiente esquema de trabajo se incluye a fin de que la oriente en la elaboracion de
su Manual:

1. Portada.

2. Indice

| 9%}

. Introduccion o presentacion.

4. Mision de la institucion.

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

6. Procedimientos de trabajo de mi puesto.

7. Concepto de una secretana de calidad.

8. Auto;faloracién {fecha).

9. Diagnostico.

10. Plan de accion con graficas. 11. Bibliografia.

19
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La personalidad de
la secretaria

OBJETIVOS

® Que las participantes analicen la estrecha relacion que corre entre sy

(lirat?ajo secretarial y su propia personalidad, como proyeccion aquél
e esta.

® Que afinen su i id
C concepto de personalidad como “ser en relacién” y
seT en proceso™,

® Que rcf!exioncn sobre los rasgos de la propia personalidad y definan
estrategias para hacerla cada dia mds valiosa y mds atractiva,

Tus rasgos caracteristicos

El ser humano se m\!o!ucra en su trabajo; los psicélogos dicen que se pro-
H [

yecta, es demr,.que se pone”, o pone parte de si en lo que hace. No pue-

des hacer una dicotom{a o separacion entre ti ¥ tu trabajo.

.Ex.iste una gran diferencia entre el trabajo de un hombre y el de una
mdquina: una.computadom no seria nunca una secretaria igual a ti, Es
unica y es mujer; tu actividad secretarial lleva tu sello de persona “‘equis”
(Jufma, Estela, Luisa. . ) y tu sello de mujer. Si te intercambiaran por un
varon, las cosas se modificarian 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 sintesis de todas
las caracteristicas que perfilan a un individuo de la raza humana”.

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

Describiéndola un poco mids, es la resultante final de todos nuestros co-
nocimicntos, pensamientos, sentimicntos, habilidades, fracasos, éxitos,
proyectos, virtudes, vicios y en general de todas nuestras expericncias.

Una parte ¢s innata; nos la dieron como herencia nuestros padres el dia
que nos concibicron. Se conoce como herencia biologica. La otra parte es
adquirida, pero no de una sola vez, sino a lo largo de toda nuestra existen-
cia en constante interaccion con el medio.

En tu personalidad puedes distinguir tres tipos de rasgos:

® Fisicos o somdticos.

® Intelectuales o mentales.

® Morales o de cardcter.

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

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

Un gran reto para ti y para casi todo el mundo es la pregunta; ;quién
soy?, ;como soy?, ;como es mi personalidad?

Implica el famoso “condcete a ti mismo™ que tanto ponderaba la filoso-
fia griega.

Pero ademds puedes examinar tu personalidad en relacidn con tu acti-
vidad secretarial. Es obvio que las diferentes profesiones y oficios exigen
diferentes tipos de personalidad. Por poner casos muy extremos, no se pide
lo mismo para ser director de cine que para presidente de la Republica o
para policia de la esquina. .

;Cudles son los rasgos de personalidad més congeniales con ¢l puesto de
secretaria? :

Fisicos ‘
Buena salud, belleza, aspecto distinguido, tono agradable de voz. Hay que
reconocer que esta drea no esta del todo en nuestra mano. Pero agradece
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La personalidad de la secretaria {Capitulo

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

Mentales

Se exige un buen grado de cultura escolar. ;Por qué?, porque de ordinario
¢l jefe de la sceretaria es una persona de cierto nivel; es un profesionista, y
ademids porque a la sccretaria le toca tratar a personas de todos los niveles
culturales, '

De cardcter

Este cs el plato fuerte; porque es el aspecto que mids profundamente incide
en tu actividad y en tu comunicacioén y que, ademds, estd en L mano con-
trolar y modificar.

A coptinuacién tienes una lista de rasgos que con tu experiencia y senti-
do comuin podris entender y aplicar:

® Cortés, respctuosa, sabe escuchar con atencién
® Flexible, adaptable a las personas y a las situaciones

#& Ordenada: ubica cada objeto en su lugar, cada actividad en su mo-
mento; no se fia de la improvisacidn

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

® Segura: manificsta 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 mafiana, tie-
ne iniciativa a

® Paciente: tolera sus fallas y sobrelleva los defectos que tan a menudo
hacen dificil el trato con el prdjimo

* thimista, alegre: sabe que debe comunicar a sus intertocutores una
visién tonificante y dindmica de la vida y de los problemas

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

® Honrada, honesta
Servicial
Fiel y leat a su jefe y a la empresa

La personalidad de la secretaria

En resumen, la bucna secretaria es una persona psicologicamente madu-

.

Tu desarrollo

Por su escncia misma, la personalidad es una realidad dindmicay cambian-
te. Basta ver la evolucion del bebé al nifio, al adolescente, al joven, al adul-
lo.

Nada ascgura que nuestro futuro serd copia cxacta de nuestro pasado.
Cristalizarse en un imodo de ser seria negar la vida; somos por naturaleza
seres en proceso y en cambio. Pero vemos a nucstzo entomo dos panora-
mas bien diversos entre si: el del proceso y cambio dirigido y el del proce-
so y cambio al garete.

Dicho de otro modo, algunas personas viven a base de metas que ellas
se van programando, y llegan Icjos en el cam ino de la autorrealizacién y del
éxito; olras, por lo contrario, s¢ resignan desde temprano a ser juguetes de
las circunstancias y vegetan en la mediocridad.

Las primeras persiguen valores bien claros: la sabidurfa, el progreso, el
prestigio, la fama, el poder econdmico, ¢l poder politico, la honestidad, la
justicia y honradez, la veracidad, la bondad, el servicio, el amor, la paz.

Ti te haz encontrado y te encuentras ante la aliernativa de una u otra
via, y debes hacer tu opcidn. ‘

Si escoges la primera, irds por el camino del esfuerzo, de la disciplina,
pero también del progreso, de la plenitud y de tu realizacion como perso-
na. De lo contrario te condenas a la mediocridad y ala esterilidad.

Podemos ilustrar la génesis y desarrollo de la personalidad con Jos si-
guientes diagramas:

Génesis de tu personalidad

O

Herencia bioldgica:  Conjunto  de influencias Decisiones persanales:
dotacion genéticare-  recibidas en tu interaccion  tus reacciones a las pre-
cibida de tus padres con el medio siones de H.B. y M.

\ V)

[PERsONALIDAD]
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La personalidad de la secretarta - {Capitulo 2} La personalidad de la secretaria

Proyeceidn de tu personalidad disciplina

modestia

sentido de responsabilidad

solidaridad, cooperaci6én

ACTUAR|

P77
5%% QUERER

decision

imaginacion, iniciativa i

otiginalidad, creatividad

pacicncia

alegria y buen humor

ambicion, deseos dc progresar

honestidad, honradez

e & ® ® & & o & & o & 9

O bien: prudencia

CONDUCTAS

discrecidn

espirtitu de servicio

b — = -
L
b o = — -

veracidad

e —— ==

HABILIDADES agilidad, rapidez

ACTITUDES

4{ CONOCIMIENTOS }7

EL YO

precisidn, exactitud
adaptabilidad, flexibilidad

excelencia en ortografia

excelencia en mecanografia
L. . excelencia en taquigrafia
Una panordmica de los rasgos de personalidad y de las actitudes, habili- e
dades y conductas, te cuestiona: jen qué punto me hallo con respecto a
cada ‘uno?, y ademds ;jme he quedado estitica en los diferentes aspectos
de mi personatidad?

excelencia en redaccidn

mancjo de archivo

e ® @ ®» & & o ® & & o o

L otras.
® limpieza en tu persona

orden ' PRACTICAS

limpieza en tu lugar de trabajo
1. “Yo...Th...”

. Propésito: Descubrir criticamente aspectos de la propia personalidad
y tomar conciencia de 1a nccesidad ¢ importancia del conocimiento

dinamismo, energia personal en diferentes aspectos.

cortesia ¥ buenos modales

seguridad en ti misma
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Relaciones humanas
de la secretaria

OBJETIVOS

Que las participantes aprendan a ver su empresa Como una comuni-
dad y como un organismo social del cual ellas son células vivas,

Que autoevalden sus estilos de relacién interpersonal y aprendan a
adecuarlos a las diversas situaciones y tipos de personas,

Que tomen conciencia de las dificultades de la comunicacion inter-

personal y de la necesidad de manejarla con cuidad $
Pirsanal ¥ ] ado y metodologfas

Que definan la mecinica ideal del equipo “jefe-secretaria” y se dis-
pongan a actuarla.

Que aumenten su capacidad de aceptacién de las personas, por enci-
ma de las difercncias de caracteres y de los inevitables defectos

Que desarrollen actitudes favorables a la colaboracién y al trabajo en
equipo.

ng medften sobre las normas de la convivencia y decidan aplicarlas
de inmediato.

Relaciones humanas de le secretaria

En general

Los scres humanos no somos islas, ni somos hongos. La personalidad se
forma en la inleraccién. Basta observar ¢l desarrollo del bebé en la familia.
La psicologfa moderna ha evidenciado e} impacto decisivo de las relaciones
hwumanas cn la infancia para la formacion del cardcter. También las empre-
sas s¢ forman y sc desarrollan en la interaccion.,

T como secretaria, te encuentras inmersa en una red de relaciones mas
0 menos vasta y mis o menos densa, segin tu empresa y segin tu puesto
especifico. )

El cardcter esencial de la empresa ¢s la comunicacién. Sin comunicacién
no hay empresa sino individuos aislados. Se dice que una empresa es un or-
ganisino precisaniente por estu: porque existe un sinnimero de interaccio-
nes continuas y vitales de elementos heterogéneos. Pero algunos puestos de
trabajo cstin mds dircclamente centrados en la comunicacion; y uno de

cllos es el de secretaria.
Tus interacciones caen dentro de dos grandes casilleros:

® Relaciones formales; programnadas por la empresa y/o propias del

pucsto.

¢ Relaciones informales; los contactos que ti vas creando a través de

experiencias comunes, simpatias, gustos afines, etc.

Mucha gente cae cn la trampa de creer que las relaciones humanas son
faciles. Como son el pan de cada dia desde que nacimos, se supone que son
campo bien conocido y trillado. Es una ilusién. No sélo la experiencia,
sino también la ciencia moderna nos ensefia que tras su aparente sencillez,
¢l proceso de la comunicacidén implica serias complicaciones que a menu-
do lo hacen naufragar.

Pensemos en:

® las ambigiiedades semdnticas; una misma palabra o frase puede desig-
nar cosas diversas. La expresién “mi papd estd enfermo”, no dice si
se trata de una leve indisposici6n pasajera o de una grave enfermedad
que 1o licvard a la tumba en ocho dias

los factores emotivos; las fuertes simpatias, antipatfas, intereses

® las rivalidades y los prejuicios, que distorsionan ante nuestros ojos la
realidad i
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® los defectos de las personas (mentirosas, explatadoras, presumidas,
trampuosas. . .); causan resistencias y mutuos rechuzos

® los rangos y jerarquias; crean distancias y desniveles

cl autoritarismo; bloquea cl didlogo

la escasa y mala definicién de los pucstos, que origina confusiones y
conflictos :

la falta de informacién o la informacian incorrccla
¢l poco dominio de la lengua

la precipitacién y la prisa

otros factores,

]_Ss muy largo cl capftulo sobre las barreras de la comunicacidn. Para cs-
tudiarlo a fondo se tendria que tomar un buen seminario de Relaciones
Humanas y de Integracion de Equipos.

Aquf nos limitamos a recordar los clementos bisicos del proceso de la
comunicacion y a reforzarse este aprendizaje con un par de practicas. Lla-
mando E al emisor, R al receptor, M al mensaje emitido y M’ al mensaje
captado por R, podemos diagramar la comunicacion cn ¢sta forma:

)

e,
. O‘T' >
riﬁtelb fflcac’ld
L
fac.. n

Campao de '60) \
experiencia RN

de R™

Con el jefe; el equipo “jefe-secretaria”

Es para t{ la relacién laboral mds importante y vital. No trabajas sola, sino
que se supone que formas con tu jefe un equipo dindmico; y tienes que
realizar la paradoja de una relacion que sea intensa pero no fntima. Porque
no puedes ni t4 ni él desconocer la realidad de ia diferencia de sexo ni de

Relaciones humanas de Ia secretaria

los niveles o escalones sociales y administrativos. Hay que mantener la dis-
tanciy adecuada; ni mas ni menos. .

Para ello no estd de mds que conozcas y concientices los principios

bdsicos de la psicologia masculina y femenina. Por ejemplo:

El hombre es mds cercbro; la mujer es mds corazén.
El hombre piensa mucho; la mujer suefia mucho,
El hombre es muy razonador; la mujer es muy intuitiva,
[
El tiende a ser parejo con su humor; la mujer es variable; mds precisa-
mente, es ciclica,
El hombre fuerte puede llegar a ser héroe por alge; la mujer fuerte
serd heroina por alguien.

Hay quicnes buscan decir esto mismo con palabras poéticas. Por ejem-

plo:

¢ El hombre es luz, la mujer es calor,

¢ El hombre es un océuno, la mujer es un lago.
¢ El hombre es un dguila que vuela, la mujer es un ruisefior que canta,

Para que la relacion sea constructiva y de altura, se requiere madurez de
ambas partes, o siquiera de una de cllas.

Posiblemente te inspire ¢l meditar sobre esta carta que expresa las ex-
pectativas y puntos de vista de la mayoria de los jefes, y de seguro de tu

jefe.

e —— e
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El aspecto externo

OBJETIVOS

e Que las participantes se concienticen del impacto de su presentacién
personal.

® Que descubran la fntima relacion que existe entre su aspecto externo
v su calidad como secretarias.

® Que cuestionen v, si es el caso, modifiquen sus habitos en'el campo
de la higiene.

® Que desarrollen el buen gusto y el tino en el vestir y en los atavios.
® Que decidan desarrollar modales cada vez mas propios y sefioriales.

* Que se motiven a llegar a ser expertas en el arte de la conversacion.

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

<Piensa en estas analogias:

® una fachada no es toda la casa, pero si es un buen indicio de como
es la casa
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® un escaparate no es toda la tienda, pero nos sirve de guia para ser ® Toma siempre €n

£l aspecto externo {Capiruly

lo que hay en ella.

Algo parecido sucede con tu apariencia.

La higiene

Higiena es la versién castellana de una palabra griega que significa sald

Curiosamente ahora se la entiende mas bien como limpieza. Es que nada
ayuda tanto a la salud como la limpieza. Pero se suele olvidar que no e

a la salud fisica, sino también a la mental vy social.

Arraiga en ti el habito del ‘*duchazo” diario, de los dientes bien oepi -
llados, de la ropa limptia, incluyendo la ropa intima, de las ufias bien arre~

gladas, de los zapatos impecables. . .

No es cuestion de mucho tiempo ni de dinero, sino de vquntad,c]e

“disciplina y de formacién de buenos hibitos.

El vestuario

No hay reglas fijas. Tu ropa es campo de expresidn de tus preferencias yde

tu libertad. Pero también puede serlo de tu buen gusto o de tu mal as-

to.

Algunos principios pueden considerarse de validez general:
® [a comodidad,

la decencia, segun las costumbres locales,
ia sencillez, evitando lo excesivamente llamativo o extravagante,

la adaptacién a las circunstancias: no se va igual a una fiesta y aon
velorio; no igual a visitar a un poderoso en un palacio y a una famia
pobre en una vecindad,

la libertad y el personalismo: la voluntad de ser ti misma, sin t8-
tar de copiar a nadie.

la elegancia, que no coincide ni con la abundancia ni con la rigee-
za.

Pueden serte utiles estos consejos practicos:

Elije siempre tener pocas prendas y de buena calidad que muchasy
corrientes.

Planea tu guardarropa, no lo improvises.

T A AR A et 20

£l aspecto extenio

cuenta las circunstancias concretas del “aqu1 ¥

ahora™: . . d di
. g] evento: jun fastival. un coctel, un pésame, una jornaca of
natia de trabajo? N0 vas a ir con un vestido de seda y lentejuelas

a un Jdra dge campao.

la hora

. [1 estacion: en verano seé usa ropa més clara que en mvizrno. . .

. ¢| tono de tu piel. de tus ojos y de tu pelo:.una tez morena se
aviene mas a colores fusrtes como el rojo, el violeta, el verde obs-
curo v el amarillo intenso

tu edad. tu complexion y tu silueta. Por ejemplo, los “jeans” que
vcasan” bien con una chica joveny delgada, no qued:m_a una da-
ma cuarentona y obesa: las lineas horizontales, los cinturcnes
anchos v de color contrastante, los tejidos muy gruesos, los balsos
erandes v los cuellos anchos van bien con las mujeres altas pero
no con las bajitas y menudas.

e FEvita las combinaciones desagradables: negro con café, rojo con ca-
fé. café con gris. . .
Busca en carmbio las agradables:
- azul marino con: gns, amarillo, rosa, azuyl cielo, marfil, rojo;
- café con: marfil, amarillo, rosa, azul cielo, melocotén, marrdn;
- 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 faldas v pantalones de colores lisos. combinables facilmente.

® Ten trajes sastre en tela de entretiempo para que puedas usarlos to-
do el afio. '

e Ten algin vestido de largo para los grandes acontecimientos; y algu-
nos vestidos de coctel, que pueden ser escotados, sin mangas o am-
bas cosas.

Te convizne conocer el ABC de la psicologia del color.

A través de los colores puedes enfatizar tu personalidad y satisfacer su
2zesidad de sar bella. Los colores claros agrandan, los obscuros redr~=n;
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los vestidos de un solo color parecen aumentar la estatura; los estampadgs  \iinoin consejo podrd substituir al buen gusto. Por fortuna éste no es

los escoceses y los cuadros grandes engordan, los pequefios adelgazan: kg, cualidad forzosamente innata; puedes educarlo y desarrollarlo, ayu-
colores pastel dan un aire delicado. . . dindots ds personas que tienen ¢l sentido de la elegancia.

Serds distinguida en el arte de vestir en [a medida en que hayas desarro-

Jlzdo tu buen gusto, adquirido un estilo propio y aprendido a adaptarte a

inel2 moda sin ser esclava de ella. Este es el secreto: que la moda se adapte a

mis bien que t( a la moda.

Colores primarios

Amarillo: color alegre, vistoso, llamativo y atrevido. Refleja juventud. !

ligencia, y refleja como el oro el gusto por el lujo. Es un color adecuadd!-
ara andar alegre por la calie. . .

P gre p Fl maquillaje y accesornos

Rojo: en su forma primaria es un color emotivo, agresivo y excitane . ;
. i : . . - iversos adornos, que usards segfin el vestuario y la oca-
Refleja fueiza, pasién y vida. Combinado con amarillo resulta cdlido. en a la mano d » 4

&

sion:
Azul: ¢s un color discreto, tranquilo y frio. Por supuesto se exceptian

los tonos eiéctricos y vibrantes. Este color refleja espiritualidad, elevacién

romanticismo, ensuefio. El azul obscuro es un color ideal para trajes discre- @ los guantes

tos y serios. e ¢| cinturdn

Blanco: refleja pureza, limpieza, exigencia consigo mismo. Los coloms o .| sombrero
mezclados con blanco agrandan y realzan sus cualidades.

el bolso

N fle; . . edad. Los demds col e la mascada.
egro: refleja ausencia, vacio, extrema seriedad. Los demas colores con . . .
; : , Los tres primeros deben hacer juego entre si' y con los zapatos.

negro aumentan o agrandan tus defectos. )
Las jovas: usa los collares, anillos, aretes y prendedores discretamente y

con sobriedad. No te cuelgues “hasta la mano del metate™; te acorrientas.

Colores secundarios _
El peinado: lo mds importante de todo es tener habitualmente el pelo

Elltre el amanl]o y Cl 1'0]0, esta el ﬂal'anja. ]H‘I‘Ipio. PD!‘ IO dema's. puedes Seglllr la moda’ que esen extremo poli_facé[i-
Entre el azul y el amarillo estd el verde. El verde es el color de la salull ca. rica v cambiante.

del pensamiento razonable, de la paz, de la esperanza, de la superacidn. Evita. eso si, las estridencias, como seria llevar un pelo muy rubio si tu
Ademds, existen muchos matices de cada color. : tez es muy morena, y cosas por el estilo.
Luego vienen los tonos: entre amarillo y el anaranjado estdn: marz, hwe- Perfumes: prefiere los discretos y suaves a los muy penetrantes y escan-

$0, oro y tonos cilidos. . dalosos: una buena agua de colonia a un perfume demasiado corriente. De

Entre el naranja y el rojo: coral, fresa, mandarina, jitomate. [ para adelante, sigue tus preferencias.
El maquillaje: en inglés le dicen make up, o sea, “hacer para arriba”. No

Entre el rojo y morado: rosa, malva, fucsia, fresa, lila.
10 Yy 4 ’ ’ por nada. Es que su funcidn es levaniar, resaltar y realzar los rasgos bellos

Entre el azul, verde y amarillo: lima, limén, cidra. v disimular los menos favorables. De aqui se sigue que la regla suprema del
Los colores calidos acercan. Asi el amarillo, naranija, rojo, amarillo ver~ M2quillaje es tu rostro y sus exigencias.
doso, amarillo raranja. * Si no 52 orienta con seguridad al respecto, busca la asesoria de una cul-

Los colores frios alejan. Asi el morado, el azul, el verde morado, ¢l ao] 1072 de belleza, y de tus amigas; y la del espejo.
morado. Existe una ampliza gama de cosméticos al alcance de todos los bolsillos.
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El aspecito exterto

Durante el dia y para ¢l trabajo tu maquillaje debe ser moderado y dis- o pasos segn tu estatura, sin hacer ruidos innecesarios

creto. Para la nochie se admite que sea un poco mds atrevido.

Recuerda: manejas un arma de dos filos, que puede favorecerte, o biep

dar al traste con tu aparicneia,

\Modales g

e los brazos en natural —muy tenue— balanceo

ue conviene siempre evitar, so pena de aparecer corriente y

ulyar:

1.os modales

Ademas, los motlales apropiados y mesurados llevan un mensaje paa

ti misma antes que para los demds: refuerzan tu propia seguridad.

Considerenios algunos aspectos sobresalientes:

Como principio, hay gue cuidar la buena postura:

de pie: 1
el cuerpo derecho, en linea vertical

los pies casi rectos hacia adelante, no hacia los lados

la cabeza erguida y hien equilibrada

tos hombros relajados, pero no cardos

el busto alto

los brazos en caida natural -
Defectos comunes que evitards:

® 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

® las piernas rectas, no abiertas; y tampoco cruzadas si no estds entt
persanas de bastante confianza

caminando: el porte elegante resuiia de:
® la cabeza erguida
® la mirada hacia adelante

® un ritmo agradable en tus movimientos

Son refiejo muy dindmico de la personalidad. Modales delicados atestigum ®
que eres considerada y fina; modales teatrales te delatan como persand o
histérica y vana; y asi por el estilo.

refrse a carcajadas

bostezar desgarbadamente

manosearse o pellizcarse Ja propia cara

hacer ademanes grotescos o bruscos

morderse las ufas

rascarse la cabeza

juguetear mucho con &l collat o con la pulsera
mirar insistentemente a las personas

peinarse y maquillarse en publico

La conversacién
Conversar es una de las actividades mds universales y mds propias del ser

humano. -

La experiencia y el sentido comin te han ido ensefiando las normas que

garantizan el agrado y el éxito en este terreno.

Aqui te recordamos algunos ‘'si” y algunos *no™:

2

Si:
hablar con léxico comin y corriente y con sintaxis

e mejorar cada dia el conocimiento del idioma, consultando mucho el
diccionano

® usar habitualmente un tono agradable, que acerque y dé confianza

® elegir temas muy interesantes para €l o Jos interlocutores

® respetar las opiniones de los demds

® iener la sonrisa a flor de labios

No:

[

tocar sin necesidad temas polémicos que lteven a conflictos. Tales
suelen ser las cuestiones de religion y de politica
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hacer ni propiciar criticas que ataquen a los ausentes

{raer y llevar chismes

dejarse llevar a acaloramientos v porfias inutiles

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 ti misma
levantar la voz mds de lo necesario

dirigirse sistemdticamente a una o dos personas ignorando ales
otros, cuando la conversacion es en grupo.
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Definicién de su puesto

OBJETIVOS

® Que las participantes comprendan a fondo la necesidad de una clara
definicién de cada puesto de trabajo.

e Que analicen el grado de definicidn o indefinicidén de su puesto ac-
tual, o

® (ue 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 promocion secretarial,

® Que aprendan a manejar el diffcil arte de las decisiones, conjugando
una sana iniciativa con una prudente reserva para no metierse en don-
de no les compete.

Compeiencias y limites
Requisito indispensable para el bienestar en el trabajo, para el buen clima
institucional y para la eficiencia de la empresa, ¢s la clara definici6n de los
puestos de trabajo.

No es asunto muy fdcil; los puestos acaban siendo Unicos, como las per-

sonas que los ocupan, y muchas cosas sobre ellos no se aprenden mas que
sobre 1a marcha.

i
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Sin embargo, existen pautas aplicables en general:

¢ En tus primeros meses pide mucha informacion acerca de la empresa;
la mds que puedas. Si tu empresa no acostumbra dar una induccion
en toda forma, hazla dar a base de preguntas inteligentes que plan-
tees tu 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 como actuar o qué decisidn tomar, pregunta: ;Qué suelen ha-
cer, 0 qué han hecho aqui en casos semejantes?

¢ Cuando tengas que ausentarte de tu lugar, aun tan sdlo para ir al to-
cador, toma siempre la precaucién de que alguien se entere para que
puedas reportarle. \

& A reserva de que tu misma empresa te aleccione sobre tus tareas,
considera esta panorimica general. Ademis 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
.. ») ¥ compromisos sociales {cenas, felicitaciones. . .)

I

*+  Ienovar suscripciones
+ programar las citas de tu jefe y Llevar agenda de las mismas
+ preparar informes

+ elaborar y manejar la lista de personas a quienes sc enviard felici-
tacion navideiia, o eventualmente de cumpleafios 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 jefc y, si cs el caso, enviarlos debi-
damente presentados

- manejar el télex

+ cuando las visitas o las llamadas telefénicas asi lo pidan, dar solu-
cién, o bicn, canalizar al departamento que corresponda.

Por supuesto, las tareas de una secretaria varfan segin los puestos y ni-
veles que ocupa ella, y también van intimamente relacionadas con el nivel

Definicion 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 clasificacion, a sabiendas de que los puestos secretanal‘es no
son paquetes perfectamente definidos y que sc prestan a mucha variabili-
dad.

Mecanografa
Para muchas es el primer escalén en su desarrollo profesional.

Se desempeiian en los departamentos de contabilidad, de compras, de
produccidn, de mantenimiento, de editorial, entre otros.

Ser mecanografa 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
Esti orientada de lleno hacia el piblice, Debe lienar algunos requisites téc-
nicos, como el conocimiento del conmutador y ¢l manejo expedito de los
directorios telefénicos.

Mucho la favorecen la voz agradable, la sontisa a flor de labios, la segu-
ridad y concision en las respucsias, y un espiritu de servicio que aflore aun
a través de la bocina.

Secretaria particular

Ademds 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, desempefiado con interés y con entrega, es una llave que te abre a
un abanico de tareas y de experiencias enriqueccdoras,

Secretaria de jefatura

Aqui tus funciones se especializan en la linea de las actividades de tu de-
partamento: compras, ventas, capacitacién, relaciones industriales, crédito
y cobtanzas, asuntos legales, o lo que sea.
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Sccretaria de gerencia

A estas alturas se exige de ti excelente mecanografia, excelente taqui-
grafia, excelente ortografia, excelente redaccion.

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

Tu respuesta a estos retos es de suma responsabilidad, de suma iniciativa
y de suma confidencialidad. Aqui ercs ya toda una cjecutiva.

Secretaria de direccion, de direccion general, de presidencia

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

Tienes acceso a la informacién *esotérica”, sobre las politicas, los pro-
gramas y también las dificultades y problemas de la empresa y de sus altos
dirigentes.

A este nivel se supone una notora identificacion, no sdlo con tu jefe,
sino con la empresa, y una lealtad a toda prueba al uno y a la otra. En los
niveles mds elevados, mds que de secretaria a secas, se habla de “asistente
a la direccion”

Pasamos por alto a la secretaria bilingiie y a la trilingiie.

La toma de decisiones

La secretaria, como la inmensa mayorfa 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 decision.

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

® Mantén clara la distincion entre tus capacidades personales y tus
atribuciones: no tomes decisiones que no te comespondan, aunqgue
estés capacitada para tomarlas.

® Estards tanto mds preparada para tomar decisiones cuanto mejor co-
nozcas:

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

Definicion de su puesto

¢. ‘¢l trabajo de la empresa en general ¥ el de cada uno de los depar-
tamentos o secciones.

No cedas ficilmente a las presiones de personas que te presentan las
cosas como urgentes, para obligarte a darles solucion.

Analiza y trata de ampliar al miéximo la informacién; no te conten-
tes con la que te dan.

No te precipites; serénate ¥ ordena primero tus ideas.

Establece el objetivo concreto de la decision que tienes en perspec-
tiva.

Desarrolla un niimero plausible de alternativas o posibles soluciones
antes de centrarte en una o dos.

Contempla la posibilidad de tomar una decisién grupal.

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

Cuando ¢l asunto sea un poco espinoso y se preste a reclamac'{ones,
deja todo asentado por escrito para tener garantias de lo sucedido, y
eventualmente pide las firmas de los interesados. '

Pide consejo, pero sin que esto redunde en abandonarte a la pa-
sividad: buscar mas luz no es evadir o “‘sacarse el bulto™ al proble-
ma.
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Planeacion y organizacién
del trabajo

OBJETIVOS

to de vista del proceso administrativo.
® Quec sepan describir los pasos de dicho proceso.

14

® Que mediten sobre la importancia d ' j i
_ el buei man
cuestionen su propio mancjo. w0 Jel tiempo y

Que consideren toda la gama de los simplifi j
cidan beneficiarse de ellos. mplificadores deltrebajo y de-

. En una empresa nada hay tan desagradable como una persona y una ofi-
cina desorganizadas; cualquier cosa que dé la impresi6n de que “alli estd
hec.hos bol_as". Por el contrario, una persona organizada comunica conn
tagia seguridad, fuerza, gusto y esperanza; y ella misma se pone en )éondi:

ciones de trabajar con sati i : . A
vida. ) isfaccion y eficacia y de disfrutar su trabajo y su

Que las participantes enfoquen su actividad sccretarial desde ¢l pun-

Planeacién y organizacion del trabajo

El proceso administrativo
£n cualquicr actividad hay que saber y tener bien claro:
® qué se va a hacer
¢omo se va a hacer
cudndo s va a hacer
por quién o por quiénes
con qufE medios
cémo garantizar 1 prosecucion del plan frente a los obstdculos y des-
viaciones que suzjan.

La larga prdctica de la humanidad en e! manejo de estos retos ha ido
cristalizando cn teorfas sobre el proceso administrativo. En general estas
tcorfas reconocen cuatro etapas: la planeacion, la organizacion, la opera-
cién y el control. Vamos a explicarlas:

_ Planeacién: cs fijar los objetivos y las estrategias generales para lograr-
los.

Organizacién: es agrupar, distribuir en “‘paquetes” las actividades reque-
ridas para ¢l logro de los objetivos;y luego asignarlas a pcrsonas fisicasoa
instituciones.

Operacién: es echar a andar toda esta maguinaria y coordinar las activi-
dades hasta que se realice lo planeado. La operacién suele ser la mds dind-
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 asistirlo y
auxiliarlo.

Tienes que defenderte de la apatia, de la “faciloneria”, del mexicano

“ahi se va" y de la improvisacion que se ilusiona con que “‘al trabajar sobre
la marcha se ird viendo lo que hay que hacer”.

Tienes también que defenderte de las interferencias € interrupciones

que amenazan por echar por tierra todas tus planeaciones.
-~
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Planeacion y organizacion del trabajo {Capitulo 6)

Por debajo de todo, o por encima de todo, segin lo quieras mirar, cl
proceso administrativo en tu trabajo secretarial suponc actitudes de cola-
boracidn y de bisqueda de la excelencia.

Se cita frecuentemente y con sobrada razén el caso del Japén de la
posguerra. Alli han canonizado ¢l lema “hacer todo bicn”: también los
detalles, porque son importantes, y porque las cosas pequeiias suelen
tener grandes repercusiones. Nada cs intrascendente para fquicn se ha com-
prometido con la excelencia. ‘

El manejo del tiempo
El tiempo es un precioso recurso, escaso ¥ no tenovable.

Vivimos pocos afios; es cierto que cuando somos jévenes nos parecen’
muy largos y abundantes, pero conforme va pasando la vida, sc va impo-
niendo la certeza dramitica de su brevedad y de su marcha hacia una muer-
te cercana. Controlar nuestro tiempo es saber vivir,

La gran pregunta que se plantea a cada persona deseosa de progresar es:
{C6mo sacar el mejor partido de nuestro tiempo?

Y para la gran pregunta hay una gran respuesta; Teniendo objetivos cla-
ros y valiosos: a) en nuestra vida, b) en el trabajo; y planeando adecuada-
menle su implementacién.

Desc_endiendo a la prosa del manejo cotidiano, necesitas identificar y
c‘ombaur los enemigos o desperdiciadores de tu tiempo. Aqui 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 demis

repeticiones initiles

distracciones

charlas superfluas con los compaiteros en horas de trabajo
falta de dtiles por falta de previsién

charlas telefénicas sobre asuntos ajenos al trabajo
visitantes imprevistos

falta de asignacion de prioridades: dejarte “comer” por los detalles o
por tareas secundarias

Planeacion y organizacion del trabajo

desorden en tu escritorio y en tus archiveros
indecision
miedo a acometer las tarcas dificiles, desagradables o ambas

incapacidad para decir ““no™ cuando hay que decir no

escaso realismo: lucha por metas imposibles o no valiosas; y cilculos
irreales del tienmpo requerido para tus actividades
descontrol emocional, que te impide concentrarte

® desinterés y apatia hacia las tareas que tienes entre manos.

La simplificacion del trabajo

Ne hay mejor simplificador del trabajo que la correcta administracién y el
buen uso del tiempo. Pero esto a su vez implica el hdbito de la disciplina y
¢l conocimicnto ¥ ¢l uso de “pequefias mafias” que la experiencia acredita
y avala:
® concientizate una y otra vez de tus metas y transformalas en objeti-
vos bien concretos y especificos
© carga habitualmente las baterias de tu motivacion hacia lo que traes
entre manos
® cultiva y, si hace falta, reeduca tu capacidad para decidir
® jerarquiza tus metas: identifica las mas importantes y distingue bien
entre lo que es “fin” y lo que es “medio para”
¢ fijate plazos escalonados y aprende a reprogramarte cuando por cual-
quier motivo no los hayas cumplido )
® estudia los momentos y los lugares mas propicios para tu trabajo y
actua en consecuencia
& aprende a decir no; sobre todo trata de decir no a las interrupciones
injustificadas
® no dejes para maffana lo que tienes que hacer hoy o que te conviene
hacer hoy

® prociirate toda la informacion y todo el instrumental conveniente a
tu trabajo; no esperes hasta hallarte en ur callején sin salida

® adquiere dominio de tus emociones; para que te ayudeny te impul-
sen, o por lo menos no te estorben.
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Plancacion y organizacion del trabajo {Capitulo 6) Planeacion y QngNfZGCfé" del trabajo

En tu aspecto de simplificadora del trabajo de tu jefe y guardiana y aho- el sistema de videocintas (video cassettes)
tradora de (u tiempo, ademds de lo ya dicho cn este capitulo, recurrc a
oportunos sistemas de recordatorio. Que scan sencillos y bicn disciiados
“a tu medida” y reforzados por ¢l hdbito de consultarlos diariamente y

cuantas veces af dia seca necesario.

los proyectores de diapositivas
los proyectores de cuadros opacos

el contestador automidtico conectado al teléfono, con una grabacifn
que responde a las llamadas y una cinta que geaba los recados

Algunos ejemplos y modalidades:

. . . . ' i i a sola vez el nimero
® (cner una lista del material que requiera recordatorio: ¢ ¢l marcador autom4tico que permite marcar una s te |
i . telefénico descado y, en caso de que se encuentre ocupado, repite la
* citas operaci6n a intervalos regulares hasta conseguir la llamada.
acciones periddicas, como renovacién de contratos, pago y reno- - e el teléfono “manos libres”, dotado de un altavoz auxiliar, de modo
vacion de suscripcioncs, reporles entre otros que varias personas puedan al mismo tiempo escuchar, e incluso in-
- trabajos que deben realizar los colaboradores del jefe tervenir cn la conversacién, con sélo oprimir una tecla de oficina a

oficina

e cl teléfono inaldmbrico, que permite desplazarse con bastante liber-
tad micntras se habla y se escucha.

En la medida en que tu empresa esté dotada o se vaya dotando de estos

¢ anotar en tu agenda de escritorio, en los respectivos casilleros, todo instrumentos y sistemas, tienes cl interés y la obligacién de conocerlos y
lo que debe ser recordado saberlos usar.

- correspondencia que requicra contestacidn
- correspondencia que requicra accibn

- en general, todos los asuntos y actividades no rutinarias _

® claborar un juego de 31 carpetas del mismo color para los correspon-
dientes dfas del mes, un juego de 12 carpetas de diferente color para ' .
Tos meses del afio y ademds una especial para afios futuros.

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

Posiblemente t encontrards el sistema que responda mejor a tu modo
de ser y a tus compromisos.

Los avances tecnoldgicos de fa comunicacién

Durante miles y miles de afios la humanidad apenas se beneficio de la tec-
nologfa de la comunicacién. 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 explosion de la comunica-
ciébn y las empresas modernas y poderosas cuentan con instrumentos
refinados y sofisticados:

® ¢l teletipo o télex

® ¢l circuito cerrado de televisién



ATENCION PERSONAL (O ATENCION CARA A CARA).
Para la atencion "cara a cara” o atencion personal, tomaremos en consideracion los mismos
criterios generales que se revisaron en la atencion telefonica, pero adicionalmente cuidaremos

de otros aspectos, COmo son:

1. PRESENTACION E HIGIENE.

Como punto basico es este pues el baiio diario, el cepillado de dientes, el uso de
desodorantes, ropa hmpia, planchada y bien (;ombinada son cuestiones primordiales en el
~ desempeiio de cualquier labor, pero en especial, cuando se atiende al pablico.

Usted se convierte en la carta de presentacion de su institucion. A toda costa debe evitar
ofender con malos olores corporales a los compaiieros de trabajo y a los usuarios de nuestros
servicios.

La vestimenta debe ser discreta, sencilla y elegante. 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 efectiien un tumo
justo, tratando de evitar favoritismos,

En este punto es muy importante respetar el tiempo de las personas y si es posible sondear
que asunto trataran para ver el tipo de informacion y atencion que se les brindard y los
requjsifos que ellos deben de cubrr.

En caso de que se suspenda la atencion al pﬁbﬁco informarles, solicitarles una disculpa y
decirles cuando seran atendidos.
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Cuando a una persona le toque su tumno, atiéndala de principio a fin, dindole prioridad a
otro tipo de asuntos y a las llamadas telefonicas. En caso que otra persona interfiera en la
atencién se debe pedirle que espere su tumo que con mucho gusto se le escuchara cuando
llegue su turno.

La Secretaria debe te;ler mucho criterio para hacer excepciones cuando sea indispensable,
pero tratando de que otro compaiiero atienda a la persona.

En especial, se debe evitar hacer que las personas esperen porque usted esta ingiriendo
alimentos, comprando algin producto, o tratando un asunto personal, platicando con un
compaiiero, 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 telefonica, en este tipo de atencion 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 atencidn al piblico, si el empleado llega a comprender
que su trabajo existe debido y gracias al usuario, sera mas satisfactorio y mucho mejAor la

atencion que s¢ 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 esta por encima de cualquier otra cosa. La primera obligacion de la Secretaria es

encontrarle una solucion. Esa es la necesidad urgente del usuario. La charla social acerca del
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tiempo o del equipo local del futbol esta fuera de lugar: "iSr. Pérez?, yo soy Laura Jiménez, la
Secretaria det Lic. Ramirez, ;En qué puedo servirle?.

Se da el nombre de la institucion 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

atendio.

5. AL DETECTAR ANORMALIDADES.

Si usted se percata de que al usunario 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 -doc.:umentacién requiere, con cuantos tantos, firmado o autorizado por
qui¢nes y todos los requisitos del caso, para evitarle dar mas vueltas. Tamt.)ién es necesario

que lo haga de la manera mas cortés.

6. CERRAR EL CICLO DE ATENCION.
Es importante que una vez miciado el ciclo de atencion 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 ¢l ciclo son: recibir o entregar los documentos en tramite,
intercambiar informacién, 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 TELEFONO.

El teléfono es un medio de comunicacion ideal para agilizar asuntos, verificar citas, la
presencia de la persona que visitaremos, solicitar informacion, etc.

El uso adecuado del teléfono es importante pues requiere de especial cuidado para que sea
efectiva y agradable la comunicacién.

En primer término se recomienda planear la llamada: a donde va a hablar, cuales son los
numeros telefonicos y extensiones, con qué persona debe hablar, cual es el mensaje en caso de
que no se encuentre la persona solicitada, qué datos requerimos tener a la mano, cuales son los
antecedentes del asunto y qué tipo de acuerdo tenemos que establecer.

Algunos de los pasc;s que pueden orientar dichas interacciones son los siguientes:
1. ESTABLEZCA BUENA COMUNICACION.

Cuando se habla por teléfono la buena comunicacion se logra cuando los mensajes enviados
por una parte son recibidos por la otra en la misma fornlléa en que fueron emitidos, sin ninguna
distorsion. La buena comunicacion 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 ¢l significado es claro y si es el que se ha querido
trasmitir. ‘

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

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

Las personas que no tengan impedimentos fisicos o psicologicos pueden hablar claramente.
Muchos no lo hacen porque han desarrollado habitos descuidados que a fuerza de repeticidon
se han convertido en malo; habitos. Las personas que hablan mal pocas veces son conscientes
de ello. Con entrenamiento se logra mejorar. A continuacion se presenta una lista de chequeo
~ que establece:

QUE HACER PARA HABLAR CLARAMENTE:
- Sostenga la bocina en posicion correcta.
- Respire normalmente.
- Use frases cortas.
- Hable despacio.
- Haga pausas entre frases y oraciones.
- Pronuncie las palabras con perfecta diccion.
- Use un tono de voz medio y modulado y cortés. No grite ni hable bajo.
- Evite interrumpirse usted mismo y a los demas.
- Use lenguaje apropiado.

- Evite comer, beber y fumar mientras habla.

2. GENERE UN CLIMA DE EMPATIA.
Empatia es mirar la situacion desde el punto de vista del otro; es entender como estd

reaccionande la persona a la que se le esta 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 empatia 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 cortesia es parte integral de cualquier interaccion, debe utilizarse siempre, no solo por
tradicion social, sino por educacién elemental Este aspecto refleja el origen y educacion de
una persona.

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

establecido una relacion entre las parte y se han desarrollado nexos sociales.
PROCEDIMIENTO GENERAL PARA RESPONDER LLAMADAS TELEFONICAS.

1. Sonria cuando levante el auricular.

" Sonreir es una forma de relajarse conscientemente. Una actitud amistosa, cortés, se comunica
por si sola hasta el otro lado de la linea. Si el sonreir se convierte en un habito, es facil de
practicar y beneficia toda la conversacion.

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

3. Solicite el nombre de la persona que esta llamandeo.

Desde el principio anote toda la informacion que solicite en algin formato para éste proposito.
Sies Posible registre el nimero telefonico y datos.de la compaiiia y asunto.

4. Establezca las necesidades del que llama.
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Si el que llama demanda un servicio, solicite toda la informacién relevante: fecha y hora de la
llamada, nombre de ia persona que toma la llamada, especificaciones y naturaleza del servicio
solicitado y observaciones.

5. Satisfaga las necesidades del que llama.

Proporcimxé la informacion requerida, transmita la Hamada, tome el recado, consulte la
informacion, etc.

En el caso que sea necesario hacer esperar al interlocutor, mformele lo que esta haciendo. Si
tiene que dejar el auricular mientras localiza la informacion o a la persona solicitada, describa
las acciones que se estan realizando. Calcule y diga cuanto tiempo se va a demorar en
responder. Sila de-mora sera larga solicite que le llame en 5 610 minutos, u ofrezca repoﬁmse

usted mas tarde con la solucion.

6. CIERRE DE LA CONVERSACION.

Despida amablemente Ia conversacion y establezca los acuerdos necesarios.
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MATRIZ DE LA INGENIERIA DE LA EJECUCION

La Matriz de la Ingenieria de la Ejecucion (MIE) es una herramienta que se utiliza para
identificar los alcances de los tres niveles de funcionamiento dentro de una ofganizacién y
ayude a los gerentes a ligar los logros a través de los niveles de abajo hacia arriba. Por tanto,
una vez que el SET se ha usado para identificar el objetivo principal de la organizacion, la
mision puede establecerse y las funciones especificas pueden ligarse a la mision. La MIE que
se presenta abajo, muestra tres niveles: organizacion, estrategia y tacticas. También incorpora
tres funciones de administracion: establecimiento de objetivos o resultados, medicion de los
resultados y descripcion 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 ejecucién imdividual puede ligarse a los objetivos de la

organizacion.
Matriz de la Ingenieria de la Ejecucion.
Modelos Medidas Métodos
Nivel de politicas Mision de la Indicador y funciones Programas para
(Organizacion) organizacion y de la organizacion administrar al
estandares : personal, medio
ambiente y recursos
Nivel de estrategia  Principales Medidas de ejecucion  Sistemas de datos,
(Puestos) responsabilidades de  por departamentos o  programas de
puestos y unidades adiestramiento,
departamentos sistemas de seleccién
y programas de
incentivos
Nivel de tacticas Principales - Medidas de ejecucion Retroalimentacion,
(Tareas especificas) responsabilidades por y para trabajadores  orientacion, premios,
- individuo capacitacion
mdividual.

Basado en Gilbert, T. Human Competence: Engineering Worthy Performance. New York: Mc
Graw- Hill



MODELO DE INTERVENCION DE LA EJECUCION ADMINISTRATIVA

Los cambios en la organizacién se alcanzan cambiando las condiciones ‘que afectan
criticamente las conductas individuales y al mantener las condiciones de c_:ambio el tiempo
necesario para producir efectos importantes para la supervivencia de la organizacion.

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

1. Especificar los resultados necesarios para la organizacion en cuanto a éxito y
ganancias.

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

3. Descripcion de las condiciones necesarias para el cambio de la ejecucion y del
mantenimiento de los cambios para que produzcan efectos perdurables.

A coutinu-acic’m se enumeran los elementos tipos que completan el Modelo de
Intervencion (Brown; 1982, Daniels y Rosen, 1984; O Brien y Dickinson, 1982)

Elemento 1: Descripcion del Sistema.

Descripcion de la mision de la organizacion, politicas y estrategias y estindares del

consumidor para servicios y productos.

Elemento 2: Identificacion.

Descripcion de las conductas importantes p'ara la mision de la organizacién en términos
observables y mesurables,

Elemento 3: Medicion

Disefio de un sistema confiable de medicion del problema identificado y de los resultados de la

organizacion.



Elemento 4: Analisis

Identificar vastamente las causas de los problemas detectados incluyendo los antecedentes
inmediatos y remotos y los estimulos y consecuencias.

Elemento 5: Cambio

Intervencién mediante el cambio de los estimulos antecedentes, consecuencias o ambos, para
cambiar las conductas.

Elemento 6: Evaluacion,

Medir lo signjﬁcativo del ézambio del problema detectado y los resultados de la organizacion,
usando los indicadores identificados en la medicién.

Elemento 7: Mantenimiento.

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

observado los efectos deseables.



MODELO DE INTERVENCION

1. Descripcion del Sistema.

2. Identificacion.

3. Medicion

4, Analisis

5. Cambio

6. Evaluacion

7. Mantenimiento.

8. ;Como se evaluaras los efectos emocionales?
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6 STUFFLEBEAM: LA EVALUACION ORIENTADA
HACIA EL PERFECCIQNAMIENTO

Esta unidad afirma que las evaluaciones deben tender hacia el perfecciona-
miento, presentar informes responsables y promover el aumento de la com-
prension de los fendmenos que se investigan; también afirma que el primero
de estos propdsitos es el mas importante, El médulo explica el modelo evalua-
tivo CIPP describiendo su desarrollo, contrastindolo con otros métodos, ca-
racterizando el papel que desempefia en el perfeccionamiento de los programas,
explicando sus principales conceptos y esbozando los requisitos de una plani-
ficacién evaluativa sélida. Finalmente, subraya la importancia de someter a
evaluacién el propio trabajo evaluativo a través de la metaevaluacidn.

El propésito mas importante de la evaluacidn no es demosirar sino per-
feccionar... No podemos estar seguros de que nuestras metas son valiosas si
no las comparamos con las necesidedes de la gente a la que presuntamiente
rven,

La unidad presenta una orientacién perfeccionista para la evaluacién de
un programa. Dado que el contexto histérico es Wtil para comprender cual-
quier conceptualizacién de una prictica profesional especializada y que yo soy
consciente de que mis antecedentes profesionales y mis experiencias influyen
€n gran manera sobre mis propios puntos de vista, he personalizado la pre-
sentacién. He trazado el desarrollo del modelo CIPP, lo he contrastado con
otros mérodos, he caracterizado sus sistemas y su orientacién hacia el perfec-
Clonamiento del programa y he descrito los cuatro tipos principales de evalua-
cién. También he expuesto mi punto de vista acerca de Jo que interviene en
la planificacién de evaluaciones concretas y, para concluir, hablo sobre la me-
taevaluacién,

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 pricticos, y finalmente compruebe gy estigativos, me dediqué al impresionante trabajo de cumplir los requisitos

inv

respuestas comparéndolas con las que se proporcionan aqui. Para acabar, |e {ederales para la evaluacién de proyectos instaurados por ]a. J‘America’s Ele-
resultard instructivo realizar las «Preguntas sin respuesta». Le sugiero que mentary and Secondary Education Act (ESEA) de 1965, Inicialmente, redc-
las discuta con otros estudiantes y que repase la bibliografia: al final de est, cioné de la misma manera que muchos de mis colegas: recomendando la utili-
unidad, encontrard una lista de los libros y articulos pertinentes. sacién de tests ya ensayados y de planificaciones investigativa_s ya aFeptadas.

* Pero mientras trataba de aplicar estas recomendaciones, cambié radicalmente

mi concepcidn de la aplicabilidad de la experimentacién y de los tests objetivos

Objetivos para estudios evaluativos y empecé a buscar un método mis relevante y facti-

. ble. El principal resultado de esta bisqueda y del trabajo consiguiente fue el

Los objetivos de esta unidad son los siguientes: [lamado Modelo de Evaluacién CIPP, que es el tema principal de esta unidad.

. La Elementary and Secondary Education Act de 1965 proporciond billo-

1. Identificar el orden en que el autor ha llegado a los conceptos de con- nes de délares a todos los distzitos escolares de los Estados Unidos con el

texto, entrada de datos, proceso y evaluacién del producto, vy explicar ; propésito de mejorar la educaci6én de los estudiantes atrasados y, de un modo

por qué esta secuencia de desarrollo era una respuesta a las necesidades : miés general, de subir ¢ nivel de todo el sistema de la educacién elemental

evaluativas. . y secundaria. El acta también necesitaba edizcadotes que evaluaran sus proyec-

2. Identificar las condiciones definidas por el comité PDK como sintomas : tos. Este requisito otiginG una crisis, porque los educadores no estaban cuali-

de la enfermedad que padece la evaluacién educacional. " ficados, ni tenian la suficiente preparacién o experiencie para planificar y diri-

3. Caracterizar las objeciones que pone el comité PDK a las definiciones ) git evaluaciones, y porque los distritos escolares no podian recibir los fondos

que identifican la evaluacién con la planificacidén experimental, la valo- . de la ESEA hasta que presentaran un plan aceptable para evaluar cada pro-

racién, los juicios profesionales y la comparacién de los resultados con ; yecto propuesto por la misma.

los objetivos. i Algunas universidades y agencias de servicio crearon programas destinados

4. Discutir los cinco problemas definidos por el comité PDK como causan- : a ayudar a los distritos escolares a cumplir los requisitos evaluativos de la

tes del fracaso de la evaluacidn educacional. ‘ ESEA. Yo fui designado para dirigir un programa en la Universidad del Estado

5. Identificar y explicar la definicién de evaluacién expresada en ¢l mo- ; de Ohio y, mis generalmente, para organizar y dirigir un centro que hiciera

) delo CIPP. ¢ progresar la teorfa y la prictica de la evaluacién. El nuevo centro pretendia

6. Identificar los principales parecidos y diferencias entre el modelo CIPP Y glcanzar seis metas: 1) proporcionar servicios evaluativos a las agencias educa-

y las concepciones de la evaluacién propuestas por Stake y Scriven, i tivas; 2) estudiar estas experiencias de servicios; 3) conceptualizar modos de

7. Caracterizar las potenciales contribuciones de las evaluaciones CIPP para 1 evaluar perfeccionados; 4} idear instrumentos y estrategias para desarrollar

satisfacer los requisitos de la responsabilidad. E nuevas ideas acerca de la evaluacién; 5) preparar a los educadores en la utili-

8. Explicar la orientacién perfeccionista de! modelo CIPP., L zacién de esos nuevos instrumentos y estrategias; y 6) difundir informacién
9. Caracterizat el papel de la evaluacién CIPP en el contexto de los trabajos i acerca del trabajo y los logros del centro.

F—

realizados por una institucién para perfeccionar su programa.
10.  Describir el propésito, los métodos y las utilizaciones, respectivamente,
del contexto, de la entrada, del proceso y de la evaluacién del producto.
11.  Explicar el propésito y los procedimientos de la técnica del grupo asesor.
12.  Describir el concepto del autor acerca de la planificacién evaluativa.
13. Definir el concepto de metaevaluacién,

El desarrolio del Imodelo cipp

Para conseguir esas metas, el centro contacté con las escuelas piblicas de
Columbus, Ohio, con el fin de evaluar sus proyectos de la ESEA. Estos pro-
yectos de tres afios inclujan un proyecto preparvulario, proyectos sabre mate-
miticas y perfeccionamiento de [a lectura, un centro de estudios para después
de la escuela, un proyecto de servicios sanitarios y otros muchos; los proyectos
estaban avalados por una subvencién federal de 6,6 millones de délares. El
distrito de Columbus cedi6 altededor del 8 96 de esta cantidad =ntro de

Un poco de historla personal

Mi acceso a la evaluacién de programas fue totalmente accidental. Junto
con otras muchas personas que tenian algunos conocimientos sobre métodos
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Evaluacidn para patrocinar la evaluacién de los ocho proyectos y ayudar al dis.
trito a desarrollar su propio sistema evaluativo.

El personal del centro abordé su trabajo evaluativo al modo tradiciona|
Intentaron determinar si los ocho proyectos habian alcanzado sus objetivos.
Segin 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.
fanza y luego comparar el trabajo del estudiante con los objetivos del proyec-
to. Se trata, como puede verse, de la base ldgica de la evaluacién tyleriana
{unidad 3), que ha sido el principal pilar de la teoria evaluativa educaciona]
americana durante alrededor de 30 afios.

Pronto nos encontramos con que este método no era adecuado para eva.
luar los proyectos de Columbus. Suponer que los educadores sabian o podian
fécilmente determinar el comportamiento de los estudiantes producto de aque-
Ho_s proyectos, no era nada realista. Los objetivos originales contenidos en las
primeras propuestas eran generales y no proporcionaban datos ttiles acerca
del funcionamiento de los estudiantes. De hecho, los objetivos, por lo general,
son determinados por especialistas y administradores que han tenido poca o
ninguna expetiencia con esos estudiantes. Y lo que es mds, el personal del
proyecto puede no estar de acuerdo, incluso cuando el proyecto va ha empe.
zadf), acerca de los objetivos especificos que deben ser adoptados. Ahora puedo
decir que tanto ellos como nosotros perdimos un tiempo precioso intentando
hacsr esto, porque las necesidades de los estudiantes eran muy variables ¥ 0o
hablan sido objeto de un estudio serio, y porque ningtn grupo comin de obje-
tivos podia 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 més atrasados, y el desarrollo de estos tests a tiempo para
que pudieran ser utilizados en la evaluacién de los proyectos de la ESEA
presentaba grandes problemas de viabilidad. Igualmente, y esto es mds serio,
nuestro empleo del método tyleriano se proponia proporcionar informes sélo

al final de cada afio de proyecto, cuando ya era demasiado tarde para ayudar al
petsonal del proyecto a identificar y resolver sus problemas.

La inutilidad de.nuestro método se hizo ostensible para mf cuando visité
2 los miembros del personal del programa y observé sus actividades relativas
al proyecto. Yo esperaba encontrarme con que los-proyectos funcionaran ya
en escuelas y aulas con cierto grado de coherencia, pero no vi nada de eso.
En cambio, existia una gran confusién extendida entre los profesores, que no
sabian qué es lo que se suponia que debfan hacer. Muchos de ellos no habian
tenido la oportunidad de leer las propuestas que, supuestamente, debian llevar
a cabo. Y muchos de Jos que las habian leido estaban en desacuerdo con ellas o
se sentian 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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dades tuvieran muy poco que ver con las que se describian en las preguntas
originales. Cuando hube considerado esta situacién, los datos acerca de }os
resultados que mis colaboradores y yo habiamos planeado recopilar, parecian
tener muy po<a importancia.

Mi conclusion fue que los educadores necesitaban una definicién de evalua-
cién més amplia que la que se limitaba a determinar si los objetivos habian
sido alcanzados. La definicién que necesitaban debia proponer evaluaciones que
fueran capaces de ayudar a administrar y perfeccionar los programas. Crefa
que Jo mejor para realizar este ideal podia ser proporcionar a los dxrpc.uvos
de las escuelas, a los directores de proyectos y al personal de la escuela; infor-
macién que pudieran utilizar para decidir y llevar a cabo los cambios que
resultaban necesarios en los proyectos. Como alternativa a la definicién tyle-
riana propuse, en una reunién de la ESEA y en un artfculo periodistico, que
la evaluacién fuera redefinida como un proceso mediante el cual se propor-
cionara informacién 1til para la toma de decisiones (STUFFLEBEAM, 1966).
Esta propuesta recibié un extendido apoyo, especialmente del Departamento
de Educacién, de muchos distritos escolares y de agencias de investigacidn y
desarrolio, asi como de muchos administradores educativos.

Puesto que pensaba que la evaluacién debia proporcionar la informacién
que necesitaban quienes tomaban las decisiones, parecia apropiado identificar
los principales tipos de decisiones que debian afrontar, y luego crear las ade-
cuadas estrategias evaluativas. Basindose en la experiencia de los proyectos
ESEA para Columbus, las decisiones de interés mds inmediato parecian ser
las relacionadas con la realizacién de la planificacién de proyectos, esto es, cémo
interesar a los profesores en la realizacién de los proyectos, ¢émo distribuir
los recursos, cémo asignar y remodelar las ayudas, cémo obtener y mantener
el apoyo de la comunidad, c6mo proyectar el necesario transporte de los
estudiantes, cémo adaptar los materiales didédcticos y cémo promover la co-
municacién entre todos los que participan en el proyecto. Para poner en mat-
cha todas estas decisiones de realizacidn, ensefié a mis colaboradores cémo
debian observar e involucrarse en las actividades del personal del proyecto
de una manera continuada y presentando, al menos 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 solucionarse los problemas operacio-
nales, El otro tipo de decisién, especialmente con vistas al ciclo anual de sub-
venciones del gobierno, incluia aparentemente decisiones relacionadas con la
continuacién o finalizacién de un proyecto, segiin sumentaran o decrecieran
los fondos, relacionando el proyecto con otro nuevo, institucionalizdndolo, etc.
Llamé a esto decisiones de reciclaje y sugeri que debfan ser apoyadas con infor-
macién acerca de Io que el proyecto ya habia producido. De acuerdo con esto,
mis colaboradores y yo continuamos trabajando con el personal del proyecto
para clarificar qué indictos acerca de los resultados del programa resultarian
adecuados, y desarrollamos y llevamos a cabo unos pocos tests de trabajo espe-
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cialmente disefiados para el caso y unas escalas de valor. Resumiendo, en ege
punto, -la reconceptualizacion de la evaluacidn incluia la evaluacion del pro.
ceso que serviria de guia para la redlizacion y la evaluacién del producto, faci.
litando asi las decisiones de reciclaje. La evaluacién del proceso era un copn.
cepto relativamente nuevo en la tradicidn de la evaluacién educacional; la eva.
luacién del producto, desde luego, estaba relacionada con lo que Tyler habig
llamado evaluacién per se.

Poco después de haber desarrollado este esquema, fui invitado para que
lo describiera en un eologuio de una facultad del Estado de Ohio. La prin.
cipal reaccién fue que la conceptualizacién propuesta era un indudable avance
sobre las ideas cldsicas acerca de la evaluacién educacional, potque propor-
cionaba jdeas tanto para el proceso como para el preducto. Por otra parte,
tres miembros del grupo arguyeron que el método ignoraba el tema funda.
mental de la valoracién de las metas.

Estaban en lo cierto. La seleccidén de las metas pone limitaciones a lo que

se espera y pretende de un proyecto, lo cual la convierte en una decisién
clave. Yo no habia incluidp la eleccién de las metas como una decisién que
debia tomar la evaluacién ni propuse estrategias evaluativas que ayudaran a
los evaluadores a escoger o valorar las metas. Igualmente, sabia que la elec-
cién de las metas que debfan servir de guia a los proyectos de Columbus
estaban basadas, en general, mis en la literatura relativa a los nifios atrasados
y las innovaciones educativas, que en un estudio sistemitico de las necesi-
dades de los estudiantes de Columbus. Yo sospechaba que las metas de los
acho proyectos de ESEA reflejaban las’ necesidades de los estudiantes de Co-
lumbus sélo muy superficialmente, y no habia 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 asi ayudar a los educadores a escoger metas s6lidas. El lenguaje
que proporcioné la naciente estructura del CIPP permitié a los educadores
utilizar la evaluacién del contexto al servicio de las decisiones de planifica-
cién. De cualquier manera, esta intuicién llegé demasiado tarde como para que
pudiéramos utilizar el informe acerca de la evaluacién de un contexto como
base para seleccionar y dar forma a las metas del proyecto del programa
Columbus, _

Habia 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 estan representadas por los procedimientos, programas, planes
de personal y presupuestos que aparecen en las propuestas que se envian a la
junta de una escuela y a las agendias que proporcionan los fondos, y, en gene:
ral, por la eleccién de un plan entre muchas posibilidades. A todo esto lo lamé
decisiones de estructura y propuse que debfan basarse en evaluaciones de en-
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! . . o . as
da que son estudios que identifican y valoran los méritos relativos de |
tr

¢ aciones de proyectos distintos. . .
plan}xﬁlc?lcégar a estf:J punto, ya estaba {erminada la estructuta bésica del CIPP

1 evaluacién del contexto como ayuda para la designacion de las metas, la
la lc :6n de entrada como ayuda para dar forma a las propuestas, la evalua-
eva uf:]:l proceso como guia de su realizacién y la evaluacién del produc.to al
:::r)i:]icio de las decisiones de reciclaje). Howard Merrimar;, que era ;stzgd:ln:
del Centro de Evaluacién en aquella época y que despu sbse conv rié en =
director del nuevo Departamento de E:Zvaluaclén de Colum uls l()quc ee rrold
nuestto PIOyecto), observé que las primeras letr?s de las pala .r?s qL:l | {;ﬁj e
sentaban los cuatro conceptos evaluatwos'propm:cxonaban unas mgl as g uadas
ra ayudar a la gente a recordarlos. Asi se asigné al esquema la abrev
CIPP (contexto, entrada —input—, proceso y producto).

La elaboracién de la evaluacion CIPP
por parte del Comité de Estudios PDK

En 1969, Phi Delta Kappa cre6 un comité de estudio nacional sobre la
evaluacién, Este inclufa a Walter Foley, Bill Gephart, Egon Guba, Bobert
Hammond, Howard Merriman, Malcolm Provus y yo mismo como prcsxdenlte.
Nos encargaron valorar el estadio de la evaluacién cducac;ona]. y Crear un p. ag
general para la realizacién de evaluaciones solventes. Nuestro informe apareci
én el libro de STUFFLEBEAM y colaboradores (1971). ' .

E| informe sc abrfa con la afirmacién de que la evaluacién era victima de
una grave enfermedad. Deciamos que esta enfermedad era reconocible por los
sintomas que presentaban los administradores, el p‘ersonal'y los cvaluador'cs
en todos los niveles de la educacién, y por la malisima calidad de su trabajo
evaluativo: - .

Ausencia de esfuerzo a la hora de cval:lar sUs programas. e aue

Preocupacién ante la perspectiva de evaluar sus programas, a causa de qu

sabian Zuc el proceso evaluativo era ambiguo, supetficial, inadecuado, pro-

penso al error y a menudo tendencioso. _

Escepticismo acerca de que los «expertos» pudlcrafx ponerse de acu?rdo en

lo que significa una evaluacién solvente, lo cual 'lm_ntaba Jos estudios que

intentaban ayudar a los educadotes a hacer su trabajo. N

Ausencia de directrices (especialmente de las agencias) que permitieran sa-

tisfacer los requisitos evaluativos incluso cuando lo solicitan las propias

evaluaciones.

Malos sistemas (tanto procedentes de expertos como de la bibliografia) de

realizar las evaluaciones en su propio marco.

E! sindrome de la diferencia no significativa, segiin el cual t/ los estu-
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dios afirman que e] método que se ha seguido no se diferencia en nada de

los resultados del estudio. )

El sintoma de los elementos perdidos, esto es, la ausencia de una teoria

pertinente; de conceptos claros acerca de los requisitos informativos; de

instrumentos y planificaciones apropiados; de mecanismos para organizar
. i . »

procesar y presentar la informacién evaluativa; y de un personal bien pre-

parado.

Como consecuencia, advertimos que los dominantes en la evaluacién, tanto
individual como colectivamente, eran inadecuados. Recomendamos a nuestra
eudiencia que no identificara la evaluacién con la valoracién, el juicio profe-
sional, la investigacién experiviental o la coincidencia entre objetivos y resul-
tados. Aunque todos estos métodos presentaban indudablemente ciertas ven-
tajas para ser utilizados en la evaluacién, cada uno también tenfa serias limj.
taciones. Las ventajas y limitaciones de estos cuatro métodos, tal como las
concebimos nosotros, estdn resumidas en Ja tabla 6-1.

‘ Aunque el comité PDK reconocia que todos los métodos evaluativos clé-
sicos tenfan cualidades aprovechables, acababa diciendo que ninguno era ade-
cuado para satisfacer los requisitos evaluativos de la ESEA. Seleccionaron el
modelo CIPP como estructura general para desarrollar, 2 partir de ella, un
método més solvente. Y especificaron cinco problemas que necesitaban ser
solucionados para perfeccionar la base conceptual del trabajo evaluativo:

1. Definicién. Debe juzgarse si las definiciones existentes son vagas, dema-

siado errdneas en sus presuposiciones y/o demasiado imperfectas en su
orientacién metodalégica,

2. Toma de decisiones. El comité concebfa la evaluacién como algo totalmen-
te relacionado con la toma de decisiones, pero penssba que las decisiones
que debfan tomarse en cuanto a los cambios no estaban muy claras. Ade

mds, el comité consideraba necesario una concepcién mds clara del proceso -

mediante la cual los evaluadores pudieran enfrentarse y responder a los
problemas de decisién y a los consiguientes requisitos informativos.

3. Valores. El comité crefa que muchas evaluaciones reflejaban erréneamente
una orientacién que no atendfa a los valores. También denunciaron la
escasez de buena literatura sobre temas cruciales acerca de c6mo reconocet
y tratar con multiples perspectivas de valor, c6mo conseguir los criterios €
Instrumentos apropiados ¥ cdmo asignar valotes a la informacién obtenida.

4. Niveles. El comité creia que los evaluadores habian fracasado por com-
pleto al no reconocer que las distintas avdiencias presentaban distintos
requisitos informativos en sus distintos niveles de otganizacién, Una eva:
luacién concebida para satisfacer los requisitos de una audiencia concreta
—por ejemplo, el personal de un proyecto escolar— puede que no ses
apropiada para satisfacer los requisitos de otras audiencias: por ejemplo,

——— T
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¢l Departamento de Educacién. Por lo tanto, el comité vio la necesidad
de un proceso para la planificacién de evaluaciones que sirviera de gufa
a los evaluadores a la hora de identificar las audiencias, valorar sus Gni-
cas y comunes necesidades informativas y planificar la recopilacién de
datos v las actividades informativas con el fin de complacer las necesi-
dades de las distintas audiencias.

5. Disefio de_la investigacién. El comité consideraba ya entonces que la

investigacién y la evaluacién tenfan propésitos distintos que requerfan
diferentes procedimientos, y que las planificaciones investigativa y evalua-
tiva debian ser juzgadas mediante normas distintas. Las evaluaciones de
la ESEA se encontraron con graves problemas cuando las planificaciones
de 1a investigacién cldsica intentaron presentarse como una verdad genera-
lizable para ser utilizada en la evaluacién de proyectos nuevos, que no
necesitaban un conocimiento generalizable, sino las oportunas directrices
que solucionaran sus problemas de decisién. -

Dedicamos un capitulo a analizar cada uno de estos problemas, y luego
presentamos y elaboramos el modelo CIPP. He aqui una versién puesta al dfa
de la definicién formal que propusimos y difundimos:.

La evaluacién es el proceso de identificar, obtener y proporcionar informa-
¢i6n Gtil y descriptiva acerca del valor y el mérito de las metas, la planifi-
cacién, la realizacidn y el impacto de un objeto determinado, con el fin de
servir de gufa para la toma de decisiones, solucionar los problemas de res-
ponsabilidad y promover la comprensién de los fenémenos implicados.

Esta definicién resume los conceptos clave del modelo CIPP. Postula tres
propésitos evaluativos: servir de gufa para la toma de decisiones, propor-
cionar datos para la responsabilidad y promover la comprensién de los fené-
menos implicados (lo cual coincide con la orientacién de perfeccionamiento
del modelo, puesto que el primero de estos propdsitos es también el més
importante). Presenta la evaluacién no como una prueba sino como un pro-
ceso, y afirma que este proceso incluye las tres etapas de identificar, obtener
¥ proporcionar informacién (de ahf que los evaluadores deban tener una buena
Preparacién en las 4reas técnicas y de comunicaciones). Tanto la informacién
Gtil {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, segn la definicién, deben ser valorados incluyen sus metas, su
Planificacién, su realizacién y su impacto (los cuales son valorados, respecti-
Vamente, mediante la evaluacién 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 libre que explicaba esta definicién tuvo una considerable influencia en
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TaBLA 6-1. Ventajas y desventajas de los distintos métodos tradicionales de evaluacién 3
7 Métodos Ventajas Desventajas m
5.
1. Medicién segiin las normes ____ Basada en le teorfs psicolégica Se centra sélo en los instrumentos disponibles E
Emplea tecnologfa estandarizads Es inflexible a causa del tiempo ¥ ¢l coste ¢ o
Concebida para ssegurar fishilidad y validez supone producir nuevos insttumentos :
Validez de los tests publicados ¥ de los servicios Desatiende la validez del contenido en favor . Y
de calificacién la fiabilidad del recuento de las diferencias g
Basada en normas profesionales individuales &
T Esténdares procedentes de normas Destaca los conocimientos y aptitudes que pueden 8
ser fdcilmente valorados mediante tests con
papel y lépiz
Eleva el modelo a lz categorfa de norma para
todos los estudiantes
2. Juicio profesional Fdcil de llevar a cabo Dictados principalmente por la oportunidad
Toma potencialmente en considerscidn todas les Su fiabilidad y objetivided son cuestionables
variables Tanto los datos como los criterios son ernbiguos
Utiliza toda le habilided y experiencia disponibles No pueden comprobar la validez
No se rctrasa durante ¢l anilisis de datos La generalizacién es muy diffcil
3. Disefio experimental Alta respetabilidad cientffica Impone controles inalcanrables en un contexto
Proparcions potencialmente datos sobre las cau- educativo o perjudiciales para los propdsitos
sas y los efectos de la evaluacidn
Estd preparado pars alcanzar altos niveles de Se interfiere en las operaciones normales de los
fiabilidad, validez y objetividad proyectos que se estdn estudiando
‘ Ordena potencialmente las opciones de quienes Supone presuposiciones inaplicables / Limita el
toman las decisiones estudio a ‘unas pocas variables
Estd apoyada por estadfsticas deductivas Los servicios restringen las decisiones
Proporciona los resultados séio al final

4. Coincidencia entre resultados y
objetivos (Tyleriano)

Pucde combinarse con la planificacién diddctica

Proporciona datos sobre los estudiantes y sus
curriculos

Posibilita la retroalimentacién periédica

Define las normas del éxite

Posibilidad de procesar y producir datos

Concede una funcién téenica al evaluador

Se centra casi exclusivamente en los objetivos

Considera el comportamiento como el tltimo cri-
tetio de todas las acciones educacionales

Fracasa en la evaluacién de los objetivos _

Se centra en la evaluacién como proceso tetminal
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el desarrollo de las evaluaciones orientadas hacia la decisién, especialmente eq
los distritos escolares grandes. El resto de esta unidad estd destinado, en sy
mayor parte, a poner al dia los conceptos clave y las recomendaciones que
aparecian en el libro del PDK.

El modelo CIPP comparado con otras recientes
propuestas evaluativas

Mientras mis colegas y yo desarrolldbamos la estructura del CIPP, Robert
Stake desarrollaba su método de la «figura de la evaluacién», que estd incluido
en su «método respondenten (véase unidad 7). Intercambiamos borradores de
nuestras obras en 1966, y yo estaba interesado en saber si habiamos desarro-
llado independientemente métodos similares o distintos.

La coincidencia entre el CIPP y la estructura de la figura era conside-
rable, pero también existian diferencias notables. Ambos métodos exigian
una valoracién de los resultados, pero Stake destacaba la necesidad de localizar
tanto los efectos secundarios como los ya propuestos desde un principio. Era
una excelente recomendacién que mds tarde incorporé en mi concepcién de la
evaluacién del producto. Su disposicién de observar y analizar las «transac
ciones que se producen dentro de un proyecto» fue algo similar para la evalua-
cién del proceso. Aunque Siake no proporcionaba nada andlogo para la eva-
luacién de entrada, tanto ésta como la evaluacidén del contexto pedian ser cu-
biertas por lo que €] llamaba la identificacidn y valoracién 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 utilizacién de cualquier método
exigiz unz valoracién del proyecte mds amplia que la que proponfa la con-
cepeién tyleriana orientada hacia los resultados. Una diferencia entre ambos
métodos era el llamado problema del «punto de entrada», Al relegar la valo-
racién de las necesidades y los planes del proyecto a la categoria de anteceden-
tes, Stake parecfa asumir que el evaluador deberia entrar en accién durante
la etapa de la realizacién, cuando seria mds apropiado que se fijara en las tran-
sacciones que estaban ocurriendo. El CIPP permitia la entrada tanto antes
como durante el proyecto y concedia la posibilidad de llevar a cabo un solo
tipo de evaluacién (del contexto, de la entrada, del proceso o del producto) ©
alguna combinacidn, dependiendo de las necesidades de las audiencias.

Ningin método estaba a favor de iniciar una evalvacién después de que
el proyecto hubiera quedado completado para realizar un post mortem (o dar
motivo 2 una celebracién), puesto que ambos destacan la funcién perfeccio-
nista de la evaluacién. Mientras los dos métodos estdn concebidos ‘para ayudar
a audiencias concretas a utilizar la evaluacién para Hevar a cabo sus tareas,
método de Stake estd concebido para ayudar mis directamente al personal ¥

los profesores del proyecto, y el método CIPP se orienta més hacia las necer
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sidades de los que planifican y administran los proy?ctos. Otr‘a diferencia entre
cllos se refiere a las bases utilizadas por los dos rflctodos para legar a conclu-
siones acerca del éxito de los proyectos. En e,] .n'letodo de Stake, estas conclu-
siones se derivan de la recopilacion y el anlisis de los juicios de todas las

{sonas v grupos que estén interesados en el proyecto, mientras que el mé.
todo CIPP atiende mds a la satisfaccién de las necesidades valoradas. Aml?os
métodos evidencian una tensidn —y0 creo que salud.afale— entre la ol?tcnc16n
de un amplio concepto de un proyecto y la adaptacién de la evaIuacu:’m a la
satisfaccion de las necesidades informativas més importantes de las audiencias.

El método «sumativo-formativo» de Michael Scriben ofrece un contraste
muy fuerte con el método CIPP y el acreditado {para una versién puesta al
dia'de su_método, véase la unidad 10). Definié la evaluacién como la deter-
minacién sistemtica y objetiva del valor o el mérito de un objeto, y dijo que
la mejor puesta en préctica de esta definicidn consistia en encargar a un eva-
luador independiente que emitiera un juicio sobre un objeto basdndose en
evidencias acumuladas producto de su comparacién con objetos similares a la
hora de satisfacer las necesidades de los consumidores. Llamé a este método
evaluacién sumativa y dijo que era mucho mis importante que la evaluacién
formativa, en la que un evaluador recopila y presenta datos y juicios que ayu-
dan al desarrollo de un objeto. Segiin esta base 16gica, SCRIvEN (1970) denun-
cié que el método CIPP era imperfecto porque ignoraba casi totalmente el
papel fundamental de la evaluacién sumativa debido a su preocupacién por el
perfeccionamiento.

En una reunién del grupo de evaluacién May 12, Michael Scriven y yo
debatimos los méritos relativos de la orientacién perfeccionista enfrentada a la
orientacién hacia el juicio sumativo, M4s tarde, AERA puso el debate en mar-
cha, por asi decirlo, y ambos fuimos encargados de codirigir y ensefiar al
equipo de cuatro institutos ambulantes. Como consecuencia, NIE nos encargé
presidir los equipos que iban a disefiar diversos planes evaluativos para los
laboratorios regionales educativos y para centros de investigacién y desarrollo.
A través de estos contactos, acabé convenciéndome de que las diferencias entre
nuestros conceptos de evaluacién eran m4s aparentes que reales y de que refleja-
ban, sobre todo, distintas perspectivas y experiencias. En mi trabajo en Colum-
bus, una orientacién hacia un juicio de valor final y basado en conceptos exte-
tiores habia quedado ahogada, sin setvir a las necesidades del personal, que pre-
tendia «sacudir» y perfeccionar sus proyectos de la ESEA. Asimismo, dado que
Scriven habia estado ampliamente implicado en grupos asesores relacionados
con diversas evaluaciones nacionales de curriculos, es ficil comprender por qué
insistia tanto en las evaluaciones comparativo-sumativas. Sus audiencias prin-
C'Pa_]es eran los potenciales compradores de estas evaluaciones, que estaban
°b\flﬂmente interesados en las recomendaciones acerca de las alternativas que
mejor les conventan, y no en los datos que pudieran mejorar esas evaluaciones.
Flnalmente, la compatibilidad de nuestros puntos de vista se confirmé cuando

¢/
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La importancia de los cuatro tipos de evaluacién para la toma de decisiones y la responsabilizacidn

TabpLa 6-2.

Evaluaclén sistemética

Proceso Producto

Entrada de datos

Contexto

continuacién, modifica-

Guia para la finalizacién,
cién o entrega

Gufa para la aplicacién

designacién del  plan

la estrategia del pro-
de procedimientos

grama
Entrada de datos para Ia

Guia para la eleccién de

objetivos y asignacién

Gufa para la eleccién de
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cién formativa)
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Jas planificaciones de nuestros dos equipos para NIE resultaron ser muy simi-
Jares, incluso habiéndose desarrollado independientemente (REINHARD,_1972}.

Sin embargo, estas experiencias reafirmaron la necesidad de clarificar y
ampliar el modelo CIPP, para asegurarse de que satisfarfa las necesidades tanto
de las evaluaciones sumativas como de las comparativas. De acuerdo con esto,
escribi-un articulo sobre la aplicabilidad del método CIPP a la contabilidad
(STUFFLEBEAM, 1971). En este articulo, yo caracterizaba la evaluacidn desti-
nada a la toma de decisiones como formativa o proactiva pot naturaleza, y la
evaluacién ‘destinada a la responsabilidad como sumativa o retroactiva. ll?,l at-
ticulo fue escrito principalmente para exponer una versién del esquema presen-
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 gufas
para la toma de decisiones, funcién formativa, como para suministrar informa-
cién para la responsabilidad, funcién sumativa.

Basindose en este esquema, los evaluadores pueden planificar y realizar la
evaluacién 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 algin dfa
deseardn llegar a conclusiones acerca del velor y el mérito de ese trabajo de
perfeccionamiento, Ademds, pueden realizar una relacién de la informacién
recopilada y evidencias sobre hasta qué punto la han utilizado como gufa para
su trabajo. Aungue esta informacién puede que no responda a todas las pre-
guntas de un evaluador sumativo externo, ayudard, sin lugar a dudas, a aclarar
algunas de ellas. Especialmente, si el método CIPP se lleva hasta el final, pro-
porcionard informacién muy Gtil para plantear las siguientes preguntas:

1. ¢Qué necesidades han sido planteadas, cudl es su trascendencia e impor-
tancia y hasta qué punto los objetivos del proyecto reflejan las necesidades
valoradas (planteadas por la informacién del contexto)?

2. ¢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 haste qué punto era una pro-
puesta razonable, potencialmente exitosa y efectiva con relacién a su coste,
para satisfacer las necesidades valoradas (planteadas por la informacién de
entrada)?

3. ¢Hasta qué punto se ha realizado el plan del proyecto y cémo y por qué
razén se he modificado (planteada por la informacién del proceso)?

4. ¢Qué resultados —positivos y negativos, buscados o no— se han obser-
vado, cémo han juzgado los distintos clientes el valor y el mérito de los
resultados y hasta qué punto han sido satisfeches las necesidades de la
poblacién objeto del estudio (informacién del producto)?

&l
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El CIPP como estrategia para el perfeccionamiento de los sistemas

Comparado con las orientaciones de Stake y Scriven, el CIPP estd m4
ent la linea de los sistemas de educacién y servicios humanos. No se concentra
demasiado en servir de guia para la realizacién de un estudio individual, sing
mis bien en proporcionar unos servicios de evaluacién continua para la toma
de decisiones de una institucién determinada, Se basa especialmente en ¢}
concepto de que el propdsito més importante de una evaluacién no es demos.
trar sino perfeccionar. Esto se opane a los que afirman que las evaluaciones
deben ser «cazadoras de brujas» o simples instrumentos de responsabilidad,
Por el contrario, considera que la evaluacién es un instrumento para ayudar a
que los programas sean mejores para l2 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 estin concebidas para reducir la probabilidad
de que algunos programas sean indignos de una mejora, por lo que se deberfa
terminar con ellos. Promoviendo la «eliminacién» de programas innecesarios o
desesperadamente imperfectos, las evaluaciones también cumplen una funcidn
perfeccionista, al permitir que los recursos vayan a parar a trabajos mis prove-
chosos. Fundamentalmente, la utilizacién del modelo CIPP estf concebida para
promover el desarrollo y ayudar 2 los directivos y personal responsables de
una institucién a obtener y utilizar una informacién continua y sistemética
con el fin de satisfacer Jas necesidades més importantes o, al menos, hacer
lo posible con los recursos de que dispongan.

Esta orientacién, 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 institucién, incluyen diversos y quizd no coordinados
trabajos evaluativos, pero también que, periédicamente, la institucién necesita
someterse a una evaluacién especial del contexto. Una evaluacién de este tipo
puede examinar las necesidades de los clientes de la institucién; exponer Opot-
funidades como programas de subvencién, avanzadas tecnologias educativas o
1r.1dustrias con disponibilidad y capacidad para ayudar a la institucién; reco-
pllgr y examinar intuiciones acerca de los problemas de la institucién que ne-
cesitan un cambio; y valorar la eficacia de las metas y prioridades instituciona-
les. Una evaluacién del contexto puede estar motivada desde dentro de la
institucién como una valoracién regular del «estado de la institueién» o como
una respuesta a ciertos sectores que estén insatisfechos con la labor de la
institucién Una evaluacién del contexto puede también estar motivada desde
fucra.de la institucién, como cuando una agencia acreditada pide un auto-
estudio o cuando una agencia de subvenciones pide una «valoracién de las
necesidades» como base para justificar una solicitud de fondos. Estos estudios
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pucden estar dirigidos hacia dreas de ip:erés espet:‘iﬁc?s o centradas, més gene-
ralmente, en una amplia gama de func1.one5 de la'lnstltuuén.. En general, estos
estudios ayudan a la renovacién del sistema y a la promoci6n de un mejor y
més eficiente servicio, al diagnosticar problemas concretos y mc_»dos_, de. perfec-
cionamiento, y comunicar los puntos fuertes y débiles de la institucion res-

cto a su ciscunscripcion.

Los resultados de la evaluacién del contexto, idealmente, puedet} condu-
cir a una decisién acerca de la introduccidn de algin tipo de cambm_ en el
sistema. Si la decisién es en sentido negativo, el personal de la institucién
debe continuar con las operaciones del programa de costumbre, Por el contra-
rio, si se toma la decisién de cambiar, de alguna manera, la institucién, el
personal del programa debe clarificar el problema (o problemas) que de.be(.n)
ser resuelto(s) y formular sus objetivos. Seguidamente, deben considerar si exis-
te alguna estrategia de solucién clara y apropiada, as{ como fcilmente adapta-
ble a su situacién. Si la hay, deben adoptarla y redirigir su atencién hacia su
utilizacién y evaluacién en el programa, ya en marcha, de la institucién.

Si no aparece ninguna solucién satisfactoria, el personal, de acuerdo con el
diagrama, debe realizar una evaluacién de entrada. Una evaluacién de este
tipo debe localizar la literatura mas 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 institucién y de los grupos de clientes,
y, posiblemente, contratar a expertos del exterior. M4s tarde, se encargard a
uno o mis equipos que propongan una o més posibles estrategias de solucién.
La(s) propuesta(s) resultante(s) deben ser valoradas segin criterios como el
interés que tienen para las necesidades, problemas y objetivos establecidos, su
solvencia y su viabilidad.

Los resultados de la evaluacién de entrada pueden ser utilizados para de-
cidir si ha sido hallada una estrategia de solucién lo suficientemente promete-
dora como para seguir adelante con su desarrollo, Si no ha ocurrido esto, el
personal debe considerar si el cambio deseado es lo suficientemente importan-
te para continuar la bdsqueda y, si lo es, debe reemprender la bisqueda de
otra estrategia de solucién. Si se ha encontrado una estrategia prometedora,
el personal debe decidir si esta estrategia puede ser justificadamente adoptada
sin comprobacién. Si la estrategia es bien conocida y el personal se considera
capaz de aplicarla, debe desviar su atencién a la incorporacién del cambio en
las actividades regulares que lleva a cabo, sin el apoyo de evaluacién especia-
lizada alguna.

Por el contratio, si decide su comprobacién, debe dirigir su atencién hacia
un examen de la estrategia y someterla a una evaluacién del proceso y del
producto por el periodo de tiempo que sea necesario para analizar el procedi-
mi¢nto y alcanzar el nivel operativo deseado, asf como la habilidad suficienté
para su aplicacién. De cualquier forma, si, en algin punto, el proyecto no se
desarrolla satisfactoriamente o su coste es considerado alto, ! director de la

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

institucién puede decidir que no se continde el trabajo y, de acuerdo con esta
conclusidn, terminar con él. Estas decisiones se toman frecuentemente al final
de los proyectos subvendonados federalmente, cuando se ha de decidir si deben
concederse los fondos locales para la institucionalizacién de un proyecto. Como
se muestra en la parte inferior derecha del diagrama, incluso si un proyecto ha
tenido éxito, el director de la institucién puede determinar que las condiciones
df: la institucién han cambiado Io suficiente como para que ya no sea necesa-
rio el ca_mbic_; que se habian propueste ¥, como consecuencia, dar por finalizado
el trabf\}o. 3i supone que el proyecto es un &xito y que la solucién proporcio-
nada adn es necesaria, la institucidn debe seguir aplicando el proyecto y volver
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a las operaciones regulares, incluyendo la evaluacién regularizada del programa
que estd en marcha. g ' ,

. El andlisis de la evaluacién precedente, en el contexto de un proceso de
cambio institucional, reafirma muchas importantes caracteristicas propias de
un método sistemidtico de evaluacién:

1. La evaluacién es una parte integrante del programa regular de una ins-
titucién y no sélo una actividad especializada relacionada con proyectos
de renovacién, y el perfeccionamiento del CIPP o de cualquier otro mé-
todo especializado es sélo una parte del mosaico de la evaluacién for;mal
e informal de la institucion.

2. La evaluacién desempefia un papel vital en la estimulacién y planificacion
de cambios.

3. La utilizacién de cada tipo de evaluacién del modo CIPP estd indica-
da sélo si es necesaria mds informacién de la que ya existe, y no por el
valor intrinseco de cada clase de evaluacién. En otras palabras, las evalua-
ciones del contexto, de la entrada de datos, del proceso y del producto son
s6lo una parte del gran marco evaluativo de cada institucién, y la funcién
mds importante de estos estudios encargados es servir a las necesidades
marginales, en lo que se refiere a la informacién evaluativa, de la insti-
tucidn.

4. El desarrollo de nuevos programas debe incluir una previsién acerca de
su utilizacién prictica de la evaluaci6n, una vez que havan sido aceptados
a través de algo relacionado con la evaluacién con insercién de curriculo
(en la que la evaluacién se construye mediante la realizacién de un curricu-
lo y, automdticamente, proporciona una retroalimentacién vtil para el diag.
néstico, prescripcién y comprobacién de los progresos).

5. La informacién de la evaluacién no sélo proporciona una guia para resol-

ver problemas institucionales, sino que, si se realiza de cara a una revisidn -

piblica, también proporciona una base para juzgar si las decisiones acerca
del fracaso o institucionalizacién de un proyecto especial se toman desde
posiciones justificables, &

6. Las decisiones acerca del principio, mantenimiento, aplicacién o final de
los programas o de su perfeccionamiento, casi siempre reflejan fuerzas
dindmicas —racionales e irracionales— que van més alld de la esfera de
estudio e influencia del evaluador.

Panorama de las categorias del CIPP
Ademés de considerar el método CIPP en un contexto institucional o de

sistemas, es instructivo examinar mds de cerca cada tipo de estudio T - matriz
de la tabla 6-3 se presenta como un 4til panorama de los significa encia-

oy
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les de la evaluacién del contexto, de entrada, del proceso v del producto. Estos
cuatro, tipos de estudio son definidos con relacién a sus objetivos, sus métodos
y sus utilizaciones.

Evaluacién del contexto

La principal orientacién de la evaluacién del contexto es identificar as
virtudes y defectos de algiin objeto, como una institucién, un programa, una
poblacidn escogida o una persona, 'y proporcionar una gufa para su perfecciop-
namiento. Los principales objetivos de este tipo de estudio son la valoracién
del estado global del objeto, la idéntificacién de sus deficiencias, la identifica.
cién de las virtudes gue pueden subsanar esas deficiencias, el diagnéstico de
los problemas cuya solucién pueda mejorar e estado del objeto y, en general,
la caracterizacién del marco en que se desenvuelve el programa. Una evaluacin
del contexto también est4 destinada a examinar si las metas y prioridades exis-
tentes estdn en consonancia con las necesidades que deben, supuestamente,
satisfacer. Cualquiera que sea el objeto central, los resultados de una evalua-
¢ién del contexto deben proporcionar una base sélida para el ajuste (o el esta-
.blecimi_ento) de metas y prioridades, y para la designacién de los cambios
necesarios.

La metodologia de una evaluacién del contexto puede incluir una gtan
variedad de valoraciones del objeto de interés y diversos tipos de anilisis, El
punto de partida més comdn 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 comnunidad y las consiguien-
tes entrevistas deben estar destinadas a generar hipétesis adicionales acerca
+ de los cambios necesarios. Estas hipdtesis pueden ser utilizadas para construir
. un instrumento de estudio, que puede ser aplicado a una muestra cuidadosa-
mente escogida de clientes y servir, mds generalmente, para todos aquellos
que deseen proporcionar datos de entrada, realizando finalmente un andlisis
separado de las respuestas de ambos grupos. Los informes ya existentes deben
ser también examinados para identificar los modelos de trabajo y la informa-
cidn previa. Puede aplicarse también un test diagndstico especial. Y contratar-
S€ a un experto para gue visite, observe de cerca y juzgue el valor y e} mérito
de un programa, A lo largo del estudio, un comité asesor representativo de
I?s diversos grupos de clientes puede intervenir en la darificacién de las cues-
tiones ‘evaluativas y en la interpretacién de los resultados. Una técnica que
tienda 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 v aplicar los resultados.

Una evaluacién del contexto puede tener muchas utilizaciones constructi-
vas. Puede r-~~orcionar un medio para que un distrito escolar se comunique
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con su puiblico con el fin de alcanzar una concepcilén compartida de .las virtud.es
y defectos del distrito, sus necesidades y oportunidades y sus neccs1dac'ies prio-
ritarias. Puede ser utilizada para convencer a una agencia de sgbvenmones de
que €l proyecto propuesto se refiere a un 4rea de urgente necesidad, o conven-
cer 8 un electorado de la necesidad de aprobar unos impuestos. Puede ser
utilizada para formular objetivos referentes al desarrollo del personal y/o
Ja revisién del curriculo. 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
atencién en las dreas de desarrollo que requieren mds progreso. También
puede ser utilizada para ayudar a decidir cémo interrumpir programas,|con
la esperanza de ayudar a la institucién a ser mds fuerte haciéndose més pe-
quefia. Creo que éstos son ejemplos importantes de cémo una evaluacién del
contexto puede ayudar a individuos y grupos a establecer prioridades en los
trabajos de perfeccionamiento. También puede utilizarse més 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 evaluacién del con-
texto. Finalmente, la evaluacién del contexto es un medio pertinente para de-
fender la eficacia de las propias metas y prioridades,

Evaluacién de entrada

La principal orientacién de una evaluacién de entrada es ayudar a prescribir
un programa mediante el cual se efectien los cambios necesarios. Esto lo reali-
za identificando y examinando criticamente los métodos potencialmente apli-
cables. Es una anunciadora del éxito, el fracaso y la eficacia de un cambio. Los
proyectos de cambio estdn limitados por decisiones iniciales acerca de cémo
deben asignarse los recursos, y una solucién a un problema, potencialmente
efectiva, no tiene ninguna posibilidad de impacto si un grupo de planificacién
no identifica y valora, por lo menos, sus méritos, cuando se estd estructurando
su proyecto de cambio, ’

Esencialmente, una evaluacién de entrada debe identificar y valorar los
métodos aplicables (incluyendo los que ya estdn operando en el principal pro-
grama de interés) y ayudar a explicar y «desmenuzar» el que se ha escogido
pata su aplicacién o continuacién. 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 activacién
del programa. El propdsito global de una evaluacién de entrada es ayudar
a los clientes en la consideracién de estrategias de programa alternativas en el
contexto de sus necesidades y circunstancias ambientales, as{ como desarrollar
un plan que sitva a sus propésitos; otra importante funcién qu ~ sempefa

i1
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es ayudar a los clientes a evitar la infructuosa practica que consiste en perseguir
Innovaciones propuestas que, sin duda, fracasardn o, por lo menos, acabargp
€on sus recursos, )
Los métodos que utiliza pueden ser descritos en una serie de etapas, aunque
A0 existe ninguna secuencia de pasos que puedan seguirse para realizar up,
evaluacion de entrada. Puede ‘empezarse revisando el estado de la précticy
con respecto a la satisfaccién de las necesidades especificas; esto puede hacerse
mediante el estudio de la literatura m4s importante, el contacto con programas
ejemplares, la consulta con expertos y representantes del gobierno a propésito
de los pertinentes servicios de informacidn ¥ la aceptacién de propuestas del
personal implicado. Esta informacién debe ser ordenada en una planificacién
especial y sometida a la profunda investigacién de un grupo especial de estu.
dio. Su investigacién debe llevarse a cabo durante un cierto perfodo de tiempo
a través de un grupo especial de decisiones. Este grupo puede utilizar las in-
formaciones para valorar si existen estrategias de soluciones potencialmente
aceptables, Ademds, puede valorar los métodos propuestos y su efectividad
y viabilidad potenciales, ademds de aconsejar al personal y a la facultad acerca
de la bisqueda de una nueva solucidn. Si se busca una renovacién, el cliente
y los evaluadores deben definir los criterios que debe cumplir esa innovacién,
estructurar una solicitud de propuestas, obtener diversas propuestas y valorar-
las segiin su efectividad y viabilidad potenciales. Mis tarde, los evaluadores
pueden analizar y ordenar las propuestas potencialmente aceptables y sugerir
cémo pueden combinarse las mejores caracteristicas de cada una. Ademis, los
evaluadores pueden llevar a cabo un modelo de audicién en la que el personal
y los administradores estén invitados a expresar sus intereses y hacer una
estimacion realista de los recursos y barreras que, de alguna manera; necesitan
abordar durante el proceso de designacién de la solucién.

La técnica del grupo asesor es un procedimiento relativamente nuevo pata
la realizacién de evaluaciones de entrada y merece una consideracién especial.
Esta técnica es especialmente aplicable en situaciones en las que no se dispone
de los apropiados medios efectivos para satisfacer las necesidades especificas.
Se retinen dos o mds gtupos de expertos, fijan los objetivos por los que es ne-
cesario un programa, proporcionan especificaciones para la planificacion de las
propuestas del programa y orientan hacia los criterios mediante los que deben
ser juzgadas las diversas respuestas. Los informes del grupo asesor son valora-
dos por un plante] de expertos y/o mediante test pilotos, de acuerdo con cri-
terios preestablecidos. Las siguientes etapas implican a los miembros del con-
junto de usuarios para que operen con las mejores caracteristicas de las dos
0 mas estrategias escogidas. Las ventajas de la técnica del grupo asesor son
que proporciona: 1) un procedimiento explicito para generar y valorar diver-
sas estrategias programdticas; 2) un informe explicito acerca de por qué ha
sido escogida determinada estrategia de solucién; 3) un tribunal que utiliza las
diversas tendencias y Ja competitividad para una bisqueda constructiva de
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impli i tado
ativas; y 4) un medio para implicar al personal en el snstema] gdolps ,
i ac-
ﬂlten:m mic,mbros del grupo asesor o miembros del grupo QL;EIS r(:zilz1 iza aient;)
3 e * . 'l . m
n 'sdades de convergencia y operacionalizacién que siguen (c;r c=:namarlual
uvllas distintas estrategias. Encontrard mds informacién, mcluyen' Ddunt panual
dg nico y Jos resultados de cinco tests de la técnica, en la tesis docto
téc ‘
i 2) o
ne REINHARD (1972). ' o o
DlaLas evaluaciones de entrada tienen muchas aplicaciones. Unil de lislseﬁdo-
a una agencia de subv
i ropuesta para sometetla
ales es preparar una p para sor el
o o a la .junta politica de una institucién. Otra es valorar uln program r}lre
es : ; !
c istente y decir si se opone a lo que se hace en otras partes 1&, alo quelpdglyg).to
b acid ilizado también en el distri
i de entrada se ha utilizado
literatura. La evaluacién . : )
. lar independiente de Dallas como sistema para investigar las propues;as
CSCUI de renovaci6n, cuyos costes previstos podian llegar a exceder a los
o e i ’ ilizacién consiste en proporcionar una estructura y
beneficios previstos. Otra utilizacién co te en | B
i i cuales grupos histéricamente a
un tribunal mediante los s ! = edan
in ti mads, los informes proce
e o acu'erdo N gc 3CCil‘;T;.r12:1 eonsaialcs autorizados a escoger
de una evaluacién de entrada ayudan a p
un tipo de accién entre otras posibilidades.

Evaluacién del proceso

En esencia, una evaluacién del proceso es una comprobaglén continua ;lci::
tealizacién de un plan. Uno de sus objetivos es proporcionar c?numio "
formacién a Jos administrativos y al pCl‘SOﬂ{il acerca de hastizli qué lpunrno ”
actividades del programa siguen un buel? ritmo, se desarrollan ta :[(i)ciemc
habia planeado y utilizan los recursos dfspombles d:.: una] m;ner; o como.
Otro es proporcionar una guia para modificar o exphca; el p 3 0 como
sea necesario, puesto que no todos los aspectos de. un plan pu:;:l cndse feter
minados de antemanio y algunas de las dec1s’:ones iniciales p'uc(:i len emohast;
mis tarde, ser infructuosas. Otro objetivo més es valorar peri6 :cazleggem -
qué punto los que participan en el programa aceptan y son c?)pacels e Jesern ien
fiar sus funciones. Finalmente, una evaluacién del proceso debe proporc i
extenso informe del programa que realmente se est4 llevando al c;bcl) ccér.n}:; ::;
lo con lo que se habia planificado, estab‘lecer un recuento tolta E los lsto tos
costes de su realizacién y saber ¢cédmo juzgan la calidad del trabajo tan

como los participantes.
Obsgfae(;:rc:ntral de u:fa evaluacidn del proceso solvente esf el evahl:a_dct)znile:
proceso, Ocurre a menudo que el personal de un programa fracasa a.duzl i To
obtener una guia para su realizacién y documentac16r‘1 para sus afitlw ades, °
cual se debe a un fallo en la asignacién de los trabajos. A menu E:: se asi.!mr
erréneamente que los administrativos y el personal pueden y de nl r:;:a izar
un adecuado trabajo de evaluacién de! proceso como parte normal de sus
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funciones. Aunque de actividades rutinarias, como las reuniones del personal
pueden sutgir algunos andlisis y documentacién, esto no es suficiente para'
satisfacer los regquisitos de una evaluacién del proceso solvente. Segin mj
experiencia, estos requisitos sélo pueden satisfacerse asignando a una o mids
personas la tarea de realizar revisiones sobre la marcha, y de encontrar in.
formacién continua y docutnentacidn.

El evaluador del proceso tiene mucho trabajo que hacer en un programa.
Lo que sigue estd concebido como una ilustracién de lo que puede hacer. Pri-
mero, el evaluador del proceso puede revisar el plan del programa y cualquier
evaluacién anterior en la que pyede 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 relacion con los padres, los servicios de tutorias, las sesiones
de planificacién del personal, las habilidades conjuntas de los estudiantes, la
ensefianza en las aulas, los viajes didécticos, el trabajo en casa y la utilizacién
de los tests diagndsticos. 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 periddicamente le pida la
identificacién de problemas y cuestiones que deben plantearse. Otras cuestiones
importantes se le ocurrirdn 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 recopilacién de datos y empezar a llevarlas a cabo. Inicialmente, esto
debe realizarse tan discretamente como sea posible para no molestar al personal
del programa o interferir en su camino. M4s tarde, a medida que se va desa-
rrollando, el evaluador del proceso puede utilizar ya un método mds estructu-
rado. Al principio, el evaluador del proceso puede intentar trazar un panora-
ma acerca del furllcionamiento del programa visitando y observando los centros
de actividad, revisando los documentos del programa, asistiendo a las reunio-
nes del personal y entrevistindose con sus principales representantes.

Luego, el evaluador del proceso puede preparar un breve informe que re-
suma el plan de recopilacién de datos, analice lo que se estd aprendiendo y
subra}ye los problemas clave. El informe puede entonces presentarse en una
reunidn del personal e invitar al director a que presida una discusidn acerca de
él.y wilizarlo para una revisidn del programa que el personal y él consideren
?decuada_ Mis tarde, en la reunién, el evaluador del proceso puede analizar,
junto con el personal, sus planes para una futura recopilacién de datos y el
consiguiente informe. Puede preguntarles qué opinan de la informacién que
pueda resultar (til en un préximo encuentro, asi como pedirles que le sugieran
aI-go' acerca de cémo obtener mejor ciertas informaciones, como observaciones,
diarios del personal, entrevistas o cuestionarios. Basdndose en la informacién
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del personal, el evaluador puede proyectar futqras sesiones informativas, mo-
Jificar tanto como sea conveniente el plan de recopilacién de datos y actuar
en consecuencia. Debe demostrar continuamente que el propdsito principal
de la evaluacién de un proceso es ayudar al personal a llevar a cabo su pro-
grama, 2 través de una especie de proceso de cualificacién. A lo largo de este
proceso interactivo, el evaluador debe preparar y archivar informes acerca de
su opinién sobre cdmo estd realizindose el plan del programa. Debe describir
las principales desviaciones del plan original, y debe especialmente tomar nota
de las variaciones experimentadas por el programa en lo que se refiere a las
distintas personas y subgrupos que llevan a cabo el plan. También debe;carac-
terizar la actividad de la planificacién y trazar la evaluacion del plan bdsico
en el que se basa el programa.

La principal misién de la evaluacién del proceso es obtener continua infor-
macién que pueda ayudar al personal a llevar a cabo el programa tal como
estaba planeado o, si se considera que el plan es inadecuado, modificarlo tanto
como sea necesario. Algunos administradores ven las reuniones informativas
regulates sobre la evaluacién del proceso como un medio de mantener al per-
sonal «alerta» y al corriente de sus responsabilidades. Los informes sobre la
evaluacién del proceso son también dtiles para la contabilidad, puesto que las
agencias de subvenciones, las juntas politicas y los clientes desean saber, por
lo general, si se han realizado las inversiones que habian propuesto. Las eva-
luaciones del proceso pueden también ayudar a las audiencias exteriores a
saber qué se hace con un programa, por si tienen que realizar uno similar.
Y una evaluacién del proceso es un fuente de informacién vital para interpre-
tar los resultados de la evaluacién del producto, puesto que considerando la
realidad de los resultados del programa, se puede desear saber qué actividades
se han realizado para Hevar a cabo el plan del programa.

Evaluacién del producto

El propésito de una evaluacién del producto es valorar, interpretar y
juzgar los logros de un programa. La continua informacidn acerca de estos
logros es importante tanto durante el ciclo de un programa como en su final,
y la evaluacién del producto debe, a2 menudo, incluir una valoracién de los efec-
tos a largo plazo. El principal objetivo de una evaluacién del producto es
averiguar hasta qué punto el programa ha satisfecho las necesidades del grupo
al que pretendia servir, Ademds, una evaluacién del producto debe ocuparse
ampliamente de los efectos del programa, incluyendo los efectos deseados y no
deseados, asf como los resultados positivos y los negativos,

Una evaluacién del producto debe recoger y analizar juicios acerca del
éxito del programa, procedentes de una amplia gama de gente relacionada
con ¢l programa. A veces deben compararse los resuftados del ama que

b
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se ha estudiado con los de otros programas alternativos. Frecuentemente, ¢]
cliente necesita saber por qué la comparacién de los logros con los objetivos
previamente fijados y el alcance de los resultados son mds importantes que Io
que ha costado alcanzatlos. Por lo general, es mds importante ofrecer interpre.
taciones de hasta qué punto el fracaso en la consecucién de los objetivos o |a
satisfaccidn de las necesidades estdn relacionadas con un fracaso en la realiza-
cién del plan del programa. Finalmente, una evaluacién 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 segiin haya satisfecho o no una necesidad previamente diag-
nosticada del individuo; esta evaluacién de] producto en el nivel individual
también permite que se junten los individuos para asi conseguir un indice
global del éxito del programa en lo que se refiere a la satisfaccién de las ne-
cesidades colectivas y diferenciales de los individuos.

No existe una serie algoritmica para realizar una evaluacién del producto,
pero hay muchos métodos que pueden aplicarse, En general, debe utilizarse
una combinacidn de técnicas para obtener una visién amplia de los efectos
y proporcionar comprobaciones de los diversos resultados. Lo que sigue estd
concebido para ilustrar la gama de técnicas que pueden ser empleadas.

Los evaluadores del producto pueden empezar valorando el trabajo con re-
lacién a salgunas normas previamente escogidas. Estas valoraciones pueden
hacerse basindose en tests de rendimiento comparados a un perfil de las nece-
sidades previamente valoradas, en pre-tests de tendimiento, en normas selec-
cionadas, estandarizando logros concretos o en el rendimiento de un grupe
de control. Los tests utilizados pueden ser tests objetivos ya publicados, es-
pecialmente tests referidos a criterios o tests de rendimiento aplicados (véase
SANDERS, 1977). Las valoraciones del trabajo pueden también estar basadas en
las valoraciones hechas por observadores, directivos y/o los propios destinata-
rios del programa. Y los expertos pueden valorar los productos del trabajo
y compararlos con los esquemas de las necesidades previamente fijadas por
los destinatarios del programa.

Para valorar el trabajo més all4 de-lo relacionado con los resultados bus-
cados, los evaluadores necesitan realizar una bisqueda intensiva de resultados
inesperados, tanto positivos como negativos, Pueden organizar audiciones o
entrevistas en grupo para generar hipStesis acerca de la gama completa de
resultados y continuar con investigaciones clinicas destinadas a confirmar o
desmentir las hipGtesis. Pueden realizar estudios de casos concretos basdn-
dose en experiencias de una muestra de personas cuidadosamente seleccionada
con el fin de obtener una profunda visién de los efectos del programa. Pueden
interrogar, telefénicamente 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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Jos resultados, tanto positivos como negativos. Pueden pedir a lqs pa(;tlcclganc;
tes que presenten ejemplos concretos, oMo a_lgo que ]?ayan cle)scrlto,d reeS mue
ha influido el proyecto en su trabajo. Pueden recurrir a d scrvz’ad 0 ﬁ
examinen el trabajo del programa y .dc los grupos de cotejo, y que ’ esarrollen
y hagan efectivos tests que diferencien sus traba;crs, ofreaendo as{ un punto
de vista sobre los pros y los contras de sus contribuciones {véase BRIC]KE.LL,
1976). Pueden identificar y examinar los resultac!os del programa con relacién
o un amplic inventario de resultados que hafl sido ob.se.n.jados en programas
similares. Como ejemplo final, pueden organizar un «juicio con jurado» con
el fin de presentar y examinar todas las evidencias disponibles que r?ﬂelan
el éxito o el fracaso del programa (véase WoLF, 1974).

El informe sobre los resultados de una evaluacién fiel producto puede
desarrollarse en distintas etapas. Los informes int‘crmedlos put’?den ser pre-
sentados durante cada ciclo del programa para in.dlcar hasta.quc punto estdn
siendo planteadas y satisfechas las necesidades ﬁ!adas. Los informes final-de-
ciclo pueden resumir los resultados alcanzados e interpretarlos a la Juz de. las
necesidades pre-valoradas, el coste y los puntos del plan que se h.an cu'rnphdc:..
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- utilizacién bésica de una evaluacién del producto es determinar si un
programa concreto merece prolongarse, repetirse y/o ampliarse a otros 4mbitos.
También debe proporcionar una gufa para modificar el programa con el fin de
que sirva mejor a las necesidades de todos los miembros interesados y resulte
mis efectivo con relacién a su coste. Desde luego, debe ayudar a quienes puedan
adoptar el programa en el futuro a decidir si merece una seria consideracién,
Las evaluaciones del producto tienen implicaciones psicolégicas, puesto que
al mostrar signos de evolucién 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 informacién
procedente de la evaluacién del producto es un componente esencial de cual-
quier informe de contabilidad y, cuando se evidencian logros significativos,
puede ayudar a conseguir apoyo financiero y politico adicional por parte de
la comunidad y de las agencias de subvenciones. Cuando esta informacién
revela que no se ha avanzado mucho con relacidn a los costes, la evaluacién
del producto puede ayudar a evitar la continuacién de inversiones infructuosas
en el programa. Ademis, un informe sobre los resultados obtenidos, especial-

mente con relacién al método utilizado y a los costes, puede ayudar a otros,

evaluadores a decidir sobre la conveniencia de abordar una accién similar.
Los comentarios precedentes indican que la evaluacién del contexto, de
entrada, del proceso y del producto desempefian funciones tnicas, pero tam-
bién que existe una relacién simbiética entre ellas. Ello demuestra que pueden
aplicarse distintos métodos a cada tipo de evaluacién. Pero esto no estd rela-
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cionado con el problema prictico del evalvador: decidir qué métodos hay
que emplear en un estudio determinado. Trataremos este problema en el sj.
guiente apartado de esta unidad.

El disefic de evaluaciones

Para saber cémo realizar utia evaludcién —ya se trate de una evaluacién
del contexto, de entrada, del proceso o del producto (o algin tipo de combi.
nacién entre ellas}— el evaluador necesita, obviamente, planificar el trabajo
que debe hacer. Esto supone preparar los planes preliminares y luego modi-
ficatlos y explicatlos a2 medida que avance el estudio. Estos planes deben
incluir una amplia gama de elecciones referentes a la realizacién de la evalua-
cidn, como por ejemplo las audiencias y cuestiones clave; si es mis apropiada
una evaluacidn 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
natutaleza de los controles que deben imponerse; las comparaciones que deben
hacerse; las fuentes de informacién necesatias; los métodos, instrumentos y
esquemas de la recopilacién de datos; las formas y procedimientos de designar,
archivar y conservar la informacién; los métodos de andlisis e interpretacidn;
las disposiciones para comunicar los resultados; y los criterios y acuerdos para
valorar las resultados de la evaluacién, Las decisiones acerca de estas activida-
des evaluativas son la base de ]a contratacién y financiacién del trabajo eva-
luativo, del trato con las instituciones implicadas, de la bidsqueda de personal
para el estudio y de la programacién y direccidn de las actividades de ese
personal,

Podemos desear que los evaluadores pongan fin a sus decisiones acerca de
la planificacién al principio, y luego las sigan fielmente. De cualguier forma,
las cualidades dindmicas e interactivas de muchas evaluaciones y la orienta-
cién de su servicio hacen dificil, si no imposible, la proyeccién correcta y a
largo plazo de las necesidades informativas especificas. Como consecuencia, los
planes técnicos para la recopilacién de datos y su andlisis anteriores al inicio
de un estudio, estdn basados, a menudo, en presuposiciones erréneas y resultan
ser, al final, inapropiados o incompletos. Un rigido seguimiento de la planifi-
cacién evaluativa original —especialmente si se ha definido en términos es-
pecificos— a menudo va‘en detriménto de la uvtilidad del estudio al dirigirlo
hacia cuestiones equivocadas, guiarlo mediante presuposiciones erréneas v/o
convencer a los miembros de la audiencia de que el evaluador utiliza una
orientacian idealizada. .-

Por lo tanto, los evaluadores se enfrentan a un dilema. Por una parte,
necesitan disefiar cuidadosamente sus actividades evaluativas con cl fin de reali-
zarlas con eficiencia y aceptable rigor, asf como para convencer a sus clientes
de que sabe que estdn haciendo. Por otra, necesitan un método evaluativo
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+ una revisién y modificacidn periédicas del Flise_r‘:o pérf q:llie
|a evaluacién siga respondiend? a las necesidades jc las audn:;cnsz. 1058 :ﬁen_
ialmente problemdtico para los evalua ores, puesto q
o esperan o exigen disefios técnicos definitivos y mds tard? s
‘lusionan cuando un rigido seguimiento del disefio original proporciona
dest st < que no resulta util por demasiado tiempo. A mengdo, lc:s
mucha m[mlznljlecmnu(tl:u de algiin modo, los evaluadores debian haber sido mds
‘.:hg;it;n[t)::c;l r11:)r{3)ye,ctar las necesidades informativas y mis habilidosos al
o s activi recopilacién de datos. o
planpear la:n?rcet::acizge; (iestc difcma los evaluadores deben f}bordar el disefio
comoa:: procesa, NO €OMO un productq, y necesitan _conducnlx; a sus cllcnte; :
hacer lo mismo. Las metas y procedimm'ntos evalue}twos de cr;‘s;r esql.::()di‘
tizados de antemano, pero también analizados, revisados, i]mll; ia ot: ry odk
ficados periédicamente. Fundamentalmente, este proce's? ele es g;]una
- un concepto justificable de lo que es una evaluacién s0 venf;e, po e
sensibilidad a los factores del .mund‘o r_e,al que 2 menudo 11nter lf:lre::j cns
trabajo evaluativo y por una comunicacion co'ntmua entre os.ﬁeva.:;a ores y
sus audiencias, acerca de la pertinencia y pr9pledad de la plani cacién.

Al principio del proceso, creo que es importante esr.uchau:l e }(rswgstl%s::;
¢Quiénes son los principales clientes? ¢Qué piden de la evaluacion? ¢ o
qué? ¢Qué tipo(s) de evaluacién (del contexto, de cntradaf del proce:lo b: er
producto) puede(n) ser miés efectivo(s}? .ch?mo creen los chentes' que de ‘zc
realizada 1a evaluacién? ¢Qué perspectivas tienen en me.nte? g.QLflénes conside-
ran que son la audiencia principal? ¢Quién puede _sahr ptzrludxc?do a ccrnseé
cuencia de la evaluacién? ¢Por qué? ¢Qué cooperacién serd esencial? ¢De qu
informacién se dispone? ¢Cudles son los antecedentes? Desde un punto de
vista realista, ¢qué beneficios positivos pueden esperarse de l? e'.raluac:lén?é
¢Qué cfectos nocivos pueden producirse, y cémo pucde’n ser Fvltados? e_Qu
cualificaciones se requieren para realizar el trabajo? Y asi sucesivamente. Slcm-
pre que sea posible una eleccion, los evaluadores deben 'plamearsc. cu'::stu:ml:ss
como éstas antes de decidir si una evahfacién puede realizarse o si se dan
condiciones apropiadas para hacerla. ' ‘ |

Cuando baya asumido una decisidn positiva para seguir adelante, el evalua-
dor debe hacer un esquema global del plan, Este plan de.be tener en cucn;a
que el evaluador conoce el marco de desarrollo y las necesidades concretas de
la evaluacién, y que debe ajustarse a las normas generalmente aceptadas para
la realizacién de una evaluacién solvente. Ademds, debe habla_r, por lo menos
de un modo general, de toda la gama de tareas que debe realizar.

La tabla 6-4 proporciona una visién general de los puntos que deben ser
abordados en un disefio evaluativo. Estos puntos son aplicables al desarl:ollar
el plan inicial o més tarde, al revisarlo o explicarlo. Desde luego, sélo sirven
como indicacién general de la informacion detallada que probablr  -te deberd
ser proporcionada a la hora de operativizar el disefio. -

fexible y realiza

lema
tes, 8 menudo,

-
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TAB.LA 6-4. Esquema de documentacién de las planificaciones evaluativgs

Andlisis de la tarea

Definicién del objete de la evaluacidn
Identificacién del cliente y las audiencias
Propésito(s) de ia evaluacién (perfeccionamiento del programa, responsabilidad
y/o comprensién)
Tipo de evaluacién (del contexto, de entrada, del proceso o del producto)
va a emplearse e

Principios de una evaluacién solvente (utilidad, viabilidad ropied
: ' ' ad -
titud} que deben ser observadns prop e

Plan para la obtencibn de informacién

Estrategm_ general (examen, estudio de casos concretos, BTUpPOs asesotes o
experimentos)

Presupos'lclonl:s de trabajo que sirvan de gufa para la valoracién, el andljsis
y la interpretacién :

Recopilacién de informacién (muestreo, instrumentalizacién y recopilacién de
datos) -

Org’a'nfzacién de la informacién (codificacién, archivo y conservacién)

Andlisis de la informacién (tanto cualitativa como cuantitativa)

Interpretacién de los resultados (identificacién de las normas y elaboracién
de los juicios)

Plan para el informe sobre los resultados
Preparacién de los informes
Difusién de los informes

Previsién para continuar las actividades con el fin de promover el impacto
de la evaluacién

" Plan para la administracién del estudio
Resumen del programa evaluativo
Plan.p.aara-satisfaccr los requisitos econdmicos y los del personal
Previsién parz la metaevaluacién

Previsién para renovaciones periédicas de Ia planificecién evaluativa
Presupuestos

Memorindum de compromisos o contratos

:

La formulacién del disefio requiere que el cliente y los evaluadores cola-
boren', desde el principio, cuando deban acordar la realizacién de una tarea.
El cliente necesita identificar el objeto, por ejemplo el programa que va a
ser e_v:valuado, v el evaluador puede ayudar conduciendo al cliente hacia una
dt'rﬁmmén clara y realista de los limites en los que debe desenvolverse. El
Cllel.:ltc es la fuen.tc principal para identificar los distintos grupos que tienen
un interés potencial en el estudio, pero ¢l evaluador también necesita basarse

»
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en las audiencias potenciales y pensar en la evaluacién en el contexto social
correspondiente con el fin de identificar toda la gama de audiencias legitima's.
El diente y las demds audiencias necesitan identificar el propdsito del estudio
—es5t0 €5, .
evaluador necesita conseguir cuestiones clarificadoras para clasificar los dis-
rintos (y quizd enfrentados) propésitos y dejar que el cliente asigne las priori-
dades. El evaluador necesita indicar qué tipo(s) general(es} de estudiofs) (del
contexto, de entrada, del proceso y/o del producto) parece necesario, y el
cliente debe confirmar esta eleccidn general o ayudar a modificarla. Para ter-
minar Ia tarea, el evalvador necesita dejar claro que la evaluacién estard 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.

Bisicamente, el plan para la obtencién de informacién debe ser desarrolla-
do por el evaluador, pero debe ser sometido a una cuidadosa revisién por
parte del cliente, que lo modificars en consecuencia. El evaluador ‘debe pro-
porcionar un panorama de la estrategia general que va a emplear (por ejem-
plo, exdmenes, estudios de casos concretos, visitas, grupos asesores, bisqueda
continua de efectos, audiencias contrapuestas y experimentos) y de los planes
técnicos para la recopilacién, organizacién y andlisis de la informacién nece-
saria. Aunque los clientes deben, por lo menos, reaccionar ante estos planes
técnicos, deben ejercer una influencia mayor a la hora de decidir cémo deben
ser interpretados los resultados (por ejemplo, respecto a los objetivos, respecto
a los resultados de las valoraciones de necesidades anteriores, basindose en
el juicio profesional del evaluador o a través de algin tipo de procesos de
grupo formales). El evaluador y el cliente deben prever que el plan para la
obtencién de infortnacién cambiard y se ampliard, probablemente, en el curso
de la evaluacién, puesto que aparecen nuevas audiencias y cambian los requi-
sitos informativos.

La parte del disefio evaluativo dedicada a informar sobre los resultados
debe estar concebida para su utilizacién. El cliente y la audiencia deben parti-

. cipar en la proyeccién de los contenidos y el cdleulo de los informes necesarios.

Deben también syudar a planear c6mo *deben ser difundidos los resultados
{organizados, presentados, comunicados, examinados, revisados y documenta-
dos para su utilizacién posterior). Ademds, el cliente y el evaluador deben
considerar seriamente si el evaluador puede desempefiar un papel importante,
mds alli de la comunicacién del informe final, ayudando al cliente y a la au-
diencia a aplicar los resultados en su trabajo. En conjunto, el plan para la
realizacién de informes debe estar destinado a promover el impacto a través
de cualquier medio que se considere apropiado {por ejemplo, informes orales
y audiciones, informes miltiples dirigidos a audiencias especificas, conferen-
cias de prensa, sociodramas para representar y examinar los resultados y ta-
lleres de trabajo destinados a la aplicacién de los resultados).

La parte final del disefio, ¢l plan para la administracién del estudio, estd

indicar qué informacién necesitan y cédmo piensan utilizarla— y el
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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 pe
cesidades del cliente y teniendo en cuenta las limitaciones practicas. Es necesa.
rio identificar al personal que realizari el trabajo evaluativo y los recursos
especiales que se utilizardn {como el espacio de trabajo y las facilidades para
el proceso de datos); y el cliente necesita estar seguro de que el personal
propuesto goza del necesario nivel de credibilidad exigido por las audiencias.
El evaluador y el cliente necesitan estar de acuerdo en el modo en que se
valorarin, comparindolos con unas normas comunes, los planes evaluativos,
los procesos y los informes. Tampién deben estar de acuerdo en el mecanismo
por el que periédicamente se revisa, actualiza y documenta el desarrollo del
diseno evaluativo, Necesitan proponer un presupuesto realista. Y, desde mi
punto de vista, deben resumir y formalizar sus acuerdos generales acerca de
la forma y funcién de la evaluacién en un memorindum de compromiso ¢ un
contrato,

E! anterior comentario de:la tabla 6-4 es, necesariamente, muy general, pero
indica que disefiar una evaluacién es un trabajo complejo ¢ interminable. Se
recomienda una colaboracién continua entre el evaluador y el cliente, y se
destaca la importancia del desarrollo del disefio evaluativo con el fin de sa-
tisfacer las necesidades informativas que se presentan. También se destaca la
necesidad de mantener la integridad profesional en el trabajo evaluativo.

Metaevaluacién y normas

Este Gltimo punto expone la necesidad de evaluar las evaluaciones. Si las
evaluaciones deben proporcionar una guia 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 est4 examinando. Valorar
las evaluaciones segin estas consideraciones es adentrarse en la literarura que
trata el tema de Ia metaevaluacién (SCRIVEN, 1972; STUFFLEBEAM, 1975), que
abarca, entre otros, los 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 criterios para la valoracién de evaluaciones. Hasta muy recientemente, la
determinacién de estos criterios dependia de las concepciones y las discusiones
de los diversos evaluadores y sus clientes. Recientemente, sin embargo, se
han desarrollado més recursos para la adopcién de principios m4s ampliamente
compartidos acerca de Jo que debe ser una evaluacién solvente. Se trata de los

Standards for Evaluations of Education Program, Projects, and Materials (Joint

_Committee, 1981), ya mencionadc;:s en la unidad 1. Durante un periodo de
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.o afios, un’ comité que tuve el privilegio de dirigir, representado por doce
col,r:;anizacioncs profesionales, desatrollé estas normas (Standards). i
Las metaevaluaciones que se llevan a cabo, en este pafs ¥ en otros, util-

Mo las Normas como ctiterio para los juicios, indican que los contenidos .

de las Normas forman una base sustancial par?‘la n'aetaevaluacio’n. Si un evalua-
dor (0 un grupo evaluador} realiza una utlhz’aqén sensata ‘dc las N?rmez:j
junto con los clientes, tanto antes como des_pues de un estu?ho ‘ev.raluanwo,las
resultado serd una’ evaluacién sdlida y convincente. Una a'phcaclénl a.sI d.e
Normas ayuda a asegurar que el informe final de la evaluacién seré dtil, viable,
exacto y vilido. !

Conclusién

Michael Scriven dijo una vez que «la evaluacién es una operacién t{midas.
Y yo me he acordado a menudo de la advertencia biblica: «No juzgues y no
serds juzgado.» . ' -

Pero la evaluacién es también una necesaria faceta del perfeccionamiento.
No podemos mejorar nuestros programas a Menos que sEPamos C}xélcs son sus
puntos débiles y fuertes y a menos de que dispongamos de mejores medios.
No podemos estar seguros de que nuestras metas 500 vilidas a menos que po-
damos compararlas con las necesidades de la gente a la que pretende{:nos servir.
No podemos realizar una planificacién efectiva si no conocemos bien la!s op-
ciones y sus méritos relativos. Y no podemos convencer a nucstros cheutc::i
de que hemos hecho un buen trabajo que merece un apoyo econdémico conti-
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
tazones, los servicios pdblicos deben someter su trabajo a una evaluacién
competente. Debe ayuddrseles a diferenciar lo bueno de lo malo, a marcar el
camino para el perfeccionamiento necesatio, a ser responsables con sus patro-
cinadores y clientes, y a alcanzar una mayor comprensién de su cspea'ahdad.

Esta unidad ha insistido en la funcién perfeccionista de la evaluacién. Se
ha hablado del modelo CIPP, se ha mostrado su desarrollo, se ha contms.tado
con otros métodos, se ha demostrado cémo 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 guia general para
la planificacién de los estudios evaluativos. Ademis, haciendo rcfcrencxa‘a]
Standards for Evaluations of Educational Programs, Projects, and Materials
(Joint Committee, 1981), la unidad ha situado el modelo CIPP dentro de lo
que parece ser un naciente consenso acerca de lo que es una buena y benefi-
ciosa evaluacién.

<r



Stufflabeam: la evaluaclén del perfecclonamiento | 229

¢ owuals 13 vivd upyd j2p o13idwor vmanbsy  ¢-9 vanolg

kg

: (b) sou
-oRuIAQns Ip EDUSFe §] P AU
-ussardaz sof ap oprmnsax oM

(¥) TRUIRAXS v] 9p suCILIOEA
{g) oorupyaRy Swiou]

(€ T) sop
suopdepes sapuednnied op spaen
e oleqen [ap soronpord sof Testadg
& ®3zn[ vred [euosiad [9p Ugunay

(1)} ssrouaisod £
S3JOLISIUE UQEICTBADINE 3P SB[BISH

- + ¢

‘1) SUBIp UgpEULOUT Sp UQISAQ

* (b ‘¢) wLep ugBIOMEA
A..v '€ ‘z ‘1) lopearssqo :D

(¢ “¢) snuednred sof sp uppEIUIS
<21ds1 BUN UOD SELIBIP SAUOTUNSY

BIOIIAXD ©] IP SPUOLEBICEA ‘b

S1UsNIRdXI B] 5811 opLIThpe

OUBIWIZOU0D [P Sduonesiidy ¢

spuslradxs B] Sp owxnpoid epes

Sp PEpPIfe> B[ Ip vIIIDE O..—UMBH ‘T

0AT1
-iqo eped opepioge 'y 2§ anb

serofow - ered serduazadng

032001d [9p SPUOBIOMRA

uppedishred 4 enossy 7

ue(d [3p SIUODEIASIP
8] £ SIPEPIATIDR SE| Sp WIoju]

SATB[IWIS SELD
" -meuadxa 3p §31013311p Ip 4 sop
-BUomoa[es sHuedidnied soining

.U0D PBPIIGEY ¥ 9P SAUODEIOEA ]

SOPEMSEDI sO[ 3I1qos somf

(ozed ofrel e £ sowerpowuy

‘soanefsu £ soanisod ‘sopes’

-snq ou & sOpEIsNg)’ $O19F

uppoErsnes Ip [dalu
‘sewsr Jod upnedpuied op
Pam ‘Teid [3p UGRBZIEIY

il e

Oou__d
©id [p ugpEnEAy

s
oid pp uppEnEA

muvﬂ.;&_qn.»...h....w.ﬁ(V LR P P

Evaluacién sistemética

228

{3
BJ[UGII[I] BISTASIIUS B Ip soperns
91 $0] U0 oJopuriedujod [EUOSIA
PP wd P mnsp ered ugiunay

(€ ‘1) sarequns wu«uqu_uuwu.u op s3I
CIRIIP U0 SEIMUDISMEI SeisiAdnIuyg

(#) smDs? 4 seoTuogemEl sauoNAg

(¥ '€ 7) soucpuRAgns sp ULt b
Sp FIUBIUIS2IdI SO TOD UQIINSY

{# ' ‘1) =
-u31adxa ey op wgpeonde ap BTQ10.7

9p ‘sauopUIAQNS ap erduade e[
9p sAUEILISHAIT sof sp aned
1od seutumasd uepd [ap uoIsiAdy g

Teuoszad [s3p uwerd g 7

SaTeqIUIS SBRD
‘Ustradxa 3p ssunojup 9 SIUB| ]

.

'SABIBIS? £ SAWOO] SP[AMLISS sE]
Sp exnve sRunmRd svmIojul ‘p

sauopuIAqns Ip BRUASE g
Sp sauenRsIdar sof 9p £
-Uedinzed sominy soj 3p aued
1od EDIRAXY B Ip sIEW
-od sopeims31 so] 5p uppEIORE A

-

sauOITRAGNS
Sp PRURSE ¥ op syuweiussardar
80| ap sured 1od [e1misy onquup
[*p spepnumulodo £ sewaqoid
‘sapspIsaxu se| Ip uordrasacy

o~

eINII ap
sewesford wod sEpUsradxa sns
Auqos & BEl P w sedpped
wied souozes SNS uqos saluedp
‘ied soming sof ap saumopup 1

BI215012 ‘s01
Sondnsaid “sapepiey “‘sew
2nbs? ‘Teuosted ‘SaPEPIATIYY

mOb.EwQu.t.:ﬂ souely

soxsandord soanslqe)

sapeprumarod(y

sews|qorg

SIPRPISIOIN

BPEIOS P UQDEN[EAT]

0Ix21
U0 [p ugRenEAg

g01Ep op
ugreyidoss 5] exed sorpajy

UQIIEN[BAY EISI Ud
sopiidodor s waqap anb seIE(T

solep so[ ered—
sSERu? soismbay




