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Articulo

L a efectividad de los programas sociales.
Enfoquesy técnicas dela Evaluacion de Procesos

SAMUEL FERNANDEZ FERNANDEZ
Dpt. de CC. de la Educacion. Universidad de Oviedo

RESUMEN

La eficaciay la eficiencia son conceptos esenciales en la evaluacién de programas sociales,
pero cuando se quieren determinar en cada fase del proyecto y ademas, tener en cuenta acti-
vidades y objetivos intermedios, con € fin de considerarlo todo como una “Buena Préactica’,
resulta necesario introducir otro concepto, la efectividad.

Se dice que la efectividad se consigue cuando la relacion entre los objetivos iniciales y los
resultados finales se hace optima, 1o cual supone valorar los procesos que desde |os primeros
conducen alos Ultimos.

La efectividad se encuentra pues, al observar la realidad de un programa es decir, a compa-
rar € ideal o esencia de una accion, representado por una norma o conjunto de estandares
profesionales, con la situacion existente o real.

Este articulo justifica la evaluacion de procesos en los programas sociales y presenta gjem-
plos de técnicas de andlisis a emplear cuando se quieren identificar acciones de calidad y
buenas précticas.

ABSTRACT

The effectiveness and efficiency are esential conceptsin socia program evaluation, but when
it is important to fix it in each moment of the project and also, when it is important to take
into account the activities and intermediate objectives, in order to consider the program as a
“good practice”, it is necessary to introduce other concept, the effectivity.

It is said that the effectivity is reached when the relationship between initial objectives and
final results is the very best and this suppose to evaluate the process that leads the first one
just to the last one.
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The effectivity is recognized when the reality of the program is appreciated and it is com-
pared an ideal or essentia action, such asit is considered in awhole of proffesiona standars,

with the real situation of the program.

This paper justifie the process evaluation in social programs and offers examples of tech-
nical analysisto use when it isto deal to identifie quality actions an good practices.

PALABRASCLAVE

Eficacia, eficiencia, efectividad, evaluacion de programas
sociales, evaluacién de procesos.

KEY WORDS

Effectiveness, efficiency, effectivity, social program eva-
luation, process evaluation.

EFECTIVIDAD Y PROCESOS

La razdn dltima de un proyecto socia
es solucionar un determinado problemay
en este sentido, el concepto de eficacia
determina el grado en que se alcanzan los
objetivos y metas del proyecto en la pobla-
cion usuaria, en un periodo de tiempo
determinado e independientemente de los
costes que ello implica. Por otra parte, el
concepto de eficiencia, como es sabido, se
asocia a la productividad, al relacionar
recursos con resultados y traducirlo todo a
unidades monetarias. Pero los resultados
de un programa deben ser también analiza-
dos e interpretados de acuerdo con los pro-
cesos desarrollados para su consecucion
esto es, con su efectividad.

Laevaluacion de la efectividad o con-
trol de procesos puede llegar a explicar la
eficaciay la eficiencia de un determinado
programa, aspectos que por si solos pro-
porcionan una imagen incompleta del pro-
grama. Sabemos que se puede ser muy efi-

caz pero sin eficiencia, y también es fre-
cuente ver acciones sociales eficientes
pero ineficaces, especialmente en temas de
atencion especializada y de apoyo alas
personas en situaciones de riesgo. Produci-
mos a bajo costo, con poco personal espe-
cializado pero no conseguimos objetivos y
nuestros usuarios siguen presentando ele-
vados indices de exclusion y segregacion a
la vez que nuestros servicios siguen des-
compensados y despersonalizados. Anali-
zar la efectividad supone, pues, valorar los
procedimientos que condicionan larela-
cion entre resultados y objetivos (Cohen y
Franco, 1993).

La efectividad viene determinada enton-
ces por los procesos y aunque este término,
proceso, mantiene un significado absoluta-
mente intuitivo, conviene destacar que los
sistemas de control de la calidad, deriva-
dos de concepciones empresariales, han
remarcado en los sistemas sociales el lla-
mado “valor afadido”. Podriamos tratar de
razonar la relacion existente entre los pro-
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cesos Y las actividades o deliberar si el
énfasis de éstos en un programa social y
educativo debe ponerse por igual en el
cumplimiento de objetivos o en la conse-
cucion de logros o resultados, pero consi-
deramos que la asignacién de valor a
dichos procesos hace superflua cualquier
disquisicion tedrica. En términos de eva-
luacién, consideramos que asociar proce-
sos con el valor que afiaden sus actividades
constituye un adecuado indicador de medi-
da

¢QUE ESUN PROCESO?

L os enfoques de control de la calidad
entienden por Proceso e conjunto de acti-
vidades encadenadas que va afadiendo
valor y que permite lograr la prestacion de
los servicios que ofrece €l programa, cen-
tro o agenciasocial.

L os procesos se caracterizan también
por su dindmica. Todo proceso tiene una
entraday una salida. Puede tener subpro-
cesos o formar parte de un macroproceso y
todo €ello se representa mediante diagramas
de flujo y simbolos que reflgjan todas sus
actividades.

El Manual de Procedimientos (y no €l
Manual de la Calidad) de un Programa u
Organizacion que funcione bgjo el modelo
de La Calidad suele reflejar en detalle
todas sus actividades y diferenciar los pro-
cesos en dos grandes categorias: operati-
vos y de gestion. Los primeros son esen-
ciales en la prestacion de un servicio;
tienen una repercusion directa en la calidad
y han sido tradicional mente objeto de
medicion y control. Los denominados pro-
cesos de gestion, si bien no influyen en la
calidad del servicio o producto, tienen un
enorme potencial de mejora de la eficien-

Samuel Fernandez Fernandez

Cia, de ahi que se estime su valor, como en
el caso del modelo Europeo de Gestion de
La Calidad, hasta en un 36% de la puntua
cion total.

¢EN QUE CONSISTE LA
EVALUACION DE PROCESOS?

Aungue siempre se ha considerado una
parte fundamental de la Evaluacioén, la
importancia del analisis de procesos ha
cobrado un enorme auge debido a la com-
plejidad que hoy tienen los programas
sociales, al construirse sobre una amplia
base comunitaria y a intentar responder a
las demandas de colaboracion e integra-
cién de servicios. Por este motivo, las dife-
rencias de los distintos proyectos adscritos
a un mismo programa reguieren, también,
la valoracion de sus actividades con refe-
renciaal contexto en el que se desarrollan.

La Evaluacion de Procesos consiste en
verificar las acciones previstas por € pro-
gramay los tiempos de paso o “dosis’ de
actividad realizados, y se organiza a partir
de la documentacién generada por esas
actividades durante el desarrollo de una
intervencion.

De acuerdo con Mc Graw y col. (1996),
la Evaluacion de Procesos detalla los com-
ponentes de laintervencién, como fueron
organizados y de qué forma fueron recibi-
dos por los usuarios. La informacion que
se obtiene de la Evaluacién de Procesos
refuerza lavalidez del programa al poner
de manifiesto sus sefias de identidad y jus-
tificar su posible consideracién de excelen-
ciao de“buenapréctica’.

La verificacion de actividades y de com-
ponentes, para Scheirer (1987), debe, en pri-
mer lugar, ser contrastada con la teoria del
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Programa, que sugiere los componentes de
éste que deben ser analizados, y el “qué’
debe poner en funcionamiento el Programa.
También deberatener en cuentalateoria del
proceso de intervencion o “implementa-
cion” del programa, lacua sugiere los com-
ponentes del sistema social que deben ser
analizados para explicar €l nivel de funcio-
namiento de |os procesos, es decir, € “como
y € por qué’ del desarrollo del Programa.

Esta misma autora ha definido mas
recientemente (Scheirer, 1994) la evalua-
cion de procesos como “el uso empirico de
datos para valorar e desarrollo de progra-
mas,...verificar lo que hacey si su evolu-
cion se corresponde con el disefio y los
momentos previstos’.

VENTAJASDE EVALUAR
PROCESOS

En términos de Holden y Reynolds
(Citados por McCoy y Reynolds,1998), las
evaluaciones de programas sociales res-
ponden esencia mente a tres preguntas:

1. ¢A qué nivel estén respondiendo los
servicios del programa a la pobla-
cién referidaen e disefio?

2. ¢Contemplalaimplementacion aque-
Ilos servicios y recursos que resultan
claves para € éxito del programa?

3. ¢Qué variaciones de serviciosy de
gestion se aprecian en los diversos
contextos en que se desarrolla €l pro-
gramay como afectan las diferencias
a la cobertura de servicios ofertados
por éste?

Es ésta Ultima cuestion de interaccion o
efectividad la que permite conocer malti-

ples aspectos o factores diferenciales de un
programa, por ejemplo, |os componentes
mas relevantes del programa para la diver-
sidad de poblacion participante, larelacion
entre factoresinternos y externos, la prepa-
racion de los profesionales en las diferen-
tes unidades o lugares de aplicacion, etc.
Esta posibilidad de comprender como tra-
baja un programa permite, en suma, €l
desarrollo de procedimientos adaptados y
la aplicacion de procesos de gjuste fino en
la estandarizacion de programas de inter-
vencion (Rossi y Freeman, 1993).

Podemos decir igualmente que evaluar
procesos es una manera de documentar la
secuencia de sucesos que conforman un
programay que el valor afadido por la
informacion documental de esos sucesos
puede conseguir explicar los efectos de ese
programa. Esto protege de los denomina-
dos “Erroresde Tipo 111", a demostrar que
los resultados se deben alas actividades
realizadas por €l programay no a sucesos
esplreos.

Otro gran beneficio de una evaluacién
de procesos se observa cuando se necesita
justificar la ausencia de efectos de un pro-
grama, yaque el andlisis de sus componen-
tes permite, en muchos casos, determinar
si las razones de |la escasez de efectos se
debe alateoriadel programa, a una aplica-
cién no adecuada, aincorrecciones en el
disefio de investigacion o ala combinacion
de éstas.

La posible replicacion de programas y
¢l intercambio de informacion sobre proce-
sos de éxito en laimplementacion de un
programa, permite considerar también
como beneficio el hecho de analizar y
valorar un programa mediante la colabora-
cién entre evaluadores, responsables de su
realizacion y deméas participantes implica
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dos. En este sentido, es sabido que los pro-
cesos de innovacion socia no responden a
un conocimiento simple de resultados, sino
que son los profesionales quienes, a trans-
mitir los procedimientos y comunicar a
otros sus apreciaciones sobre €l proceso o
desarrollo, consiguen la difusién de précti-
casy lamejora de acciones.

La evaluacién de procesos tiene, no
obstante, aspectos delicados. Para llegar a
justificar un resultado, la informacion
recogida debe ser significativay e andlisis
debe estar sujeto a criterios éticos. Los
métodos de recogida de informacion no
deben ser intrusivos ni condicionar los
resultados del programa.

La evaluacion de procesos debe ser
también apreciada por |os participantes
como una actividad més del programay no
como un control. Los fallos més frecuentes
en las evaluaciones de programas se apre-
cian por no reflejar adecuadamente los
“valores’ de las audiencias y por la caren-
ciade referencias procesuales que la hagan
précticay util (Newmany Brown, 1992).

Estos autores asocian estas anomalias a
la falta de credibilidad y a la inexperiencia
de muchos evaluadores para realizar valo-
raciones de procesos, |0 que ocasiona a
veces errores metodol égicos como la esti-
macion de informacion irrelevante pero
facil de recoger o laindicada falta de
garantia en la confidenciaidad.

ENFOQUESTEORICOSEN LA
EVALUACION DE PROCESOS

Las autoridades sociales utilizan con
demasiada frecuencia las evaluaciones de
sus programas de forma incorrectay en
algunos casos, incluso, son usadas como

Samuel Fernandez Fernandez

“detergentes”, para lavar programas
mediocres y acciones fallidas que se encu-
bren bajo etiquetas nacionales e internacio-
nales de campanfias sociales con abundan-
ciade fondosy subvenciones.

Cuando Gubay Lincoln (1989) propu-
sieron la Evaluacién de 42 Generacion,
enfatizaron laimportancia de implicar a
los participantes en el programa. Su episte-
mologia asumia el constructivismo y el
paradigma cientifico ambientalista en su
afén porque los evaluadores comprendie-
ran, en su relacion con |os participantes,
como funciona un proyecto y bajo qué
condiciones, por lo que podia ser conside-
rado como una vacuna contra los abusos y
sesgos de ciertas evaluaciones. La Evaua-
cién de 42 Generacion animo también a la
participacion en la construccion de crite-
rios y presentd a evauador como un con-
sultor, un facilitador, un apoyo, rechazan-
do & experto, técnico, fiscal 0 inspector.

Pero la union entre una necesidad de
perfeccionamiento institucional y un
modelo sistémico de andlisis de evidencias
requiere, ademas de un enfoque concep-
tual, del “cemento” que brindan los profe-
sionales con sus intentos de mejora perma-
nente de los servicios que ofrecen a sus
usuarios y en este sentido, los estandares
profesionales pueden verse como los
“ladrillos’ necesarios para dar consistencia
al “edificio” proyectado. Asi, desarrollar y
aplicar Normas o Estandares profesionales
constituye una garantia contralas evalua-
ciones incompetentes o corruptas.

Cuando hablamos de Normas o Estan-
dares nos estamos refiriendo a una de las
denominaciones mas extendidas en Eva-
luacion (Stake, 1997). Hablamos habitual -
mente de metas, unidades, tratamientos,
funciones, criterios, entradas, productos,
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antecedentes, resultados, transacciones,
etc., y todos estos términos nos permiten
estructurar lateoria de la Evaluacion y lle-
varla ala préctica pero quizas sea la deno-
minacion de estdndar la mas ampliamente
asumida por |os autores que teorizan y/o
practican la Evaluacion de Programas,
aunque no todos quieran expresar lo
mismo con el término.

En la Enciclopediade Husén y Postleth-
waite (1985) se define estandar como el
grado de excelencia requerido para deter-
minados propdsitos, como una medida de
lo que es adecuado, como € nivel de fun-
cionamiento social y profesionalmente
deseado.

Stufflebeam (1997), considera | os estan-
dares como " principios ampliamente com-
partidos para determinar € valor o calidad
de un servicio profesional” y nosotros, al
hablar de Normas y Estandares de Calidad
en referencia a programas sociales (Fer-
nandez e Iglesias, 1997), los hemos consi-
derado, igualmente, como “normas profe-
sionales o principios acordados para
contrastar la calidad de |a préactica profe-
sional”.

Hablar de estéandares supone valorar €l
funcionamiento de un sistema social en
confrontacion con el nivel profesionalmen-
te deseado y constituye un enfoque de gran
solidez en la Evaluacion de Programas
aungue no esté exento de cierta controver-
siametodol 6gica.

El enfoque de estandares profesionales
se sitUa dentro del modelo criterial preco-
nizado por Scriven, paraquien el andlisis
del funcionamiento de un programa, al ser
contrastado con criterios especificos, infor-
ma, en sintesis, de los aspectos de calidad
gue sustentan a programa (Scriven,1994).

Para este autor, el procedimiento evaluador
consiste en identificar los elementos a
valorar, en desarrollar estandares apropia-
dos, en juzgar el funcionamiento de los
aspectos identificados en relacion con esos
estédndares, y en resumir los juicios sobre
los componentes del programa hasta deter-
minar su calidad alaluz de los estandares.

Anque la estrategia criterial evitala
subjetividad al homologarse con estanda-
res que suponen consenso profesional en
una determinada érea, desde el paradigma
ambientalista propugnado por Stakey sus
colaboradores, se previene contra el hecho
de que el evaluador pretenda un juicio
aseptico e independiente, al margen de la
comprension que proporciona el contexto.
Ademas, recuerda, que los estandares, bien
sean formulados por expertos o por con-
senso de grupos profesionales, son cons-
trucciones humanas sujetas a sesgo puesto
que dan prioridad a los aspectos més arti-
culados u ordenados del programa.

En nuestra opinién, el desarrollo de la
metodol ogia de estandares en estos Ultimos
afos ha conseguido incorporar en esa sin-
tesis indicada por Scriven, los plantea-
mientos holistas, interpretativos y situacio-
nales que presenta Stake en su concepto de
evaluacion de procesos mediante “sintesis
envolventes’ (Stakey col.1997). Lafor-
mula consiste en incluir a los participantes
en grupos de discusion y pedirles que revi-
sen y respondan a los datos y resultados
emergentes (vease el proceso de validacion
denominado “member-cheking” descrito
por Lincoln, y Guba, 1985).

Ademas, el enfoque criterial identificae
incorpora el sesgo en su proceso de eva-
luacion, pero, como hacer ver Mabry
(1998), e andlisis holista también mantie-
ne e sesgo inherente a la complegjidad del
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juicio humano y al ejercicio de lacritica
rigurosa.

Stufflebeam (1997) acerca estas dos pos-
turas, la de estédndares profesionalesy la
denominada postmoderna, haciendo ver que
ambas consideran que los evaluadores
deben ayudar alos promotores de la evalua-
cion a comprender |os resultados mediante
los hechos més relevantes. Ambas emplean
metodol ogia cuantitativay cuditativay asu-
men su dependencia de valoresy sesgos, |o
cua no evitala consideracion, por los dos
enfoques, de que la evaluacion constituye
un servicio ala comunidad que debe ser
potenciado y mejorado.

TECNICASDEL ANALISISDE
PROCESOS

Hasta este momento hemos expuesto
algunas de las ventgjas de las evaluaciones
de procesos y argumentado a favor del
doble enfoque holistay sintético. La cues-
tién que abordamos ahora es, ¢como con-
seguir que esos esténdares, normas o prin-
cipios, sean aceptables y vélidos para
delimitar las “buenas précticas’? Algunas
de las estrategias para conseguir que el
modelo de evaluacion de procesos que pro-
pugnamos presente la necesaria validez
son las siguientes:

A. Técnicasde Consenso parala
Determinacion de Estandares

La elaboracion de normas o estandares
requiere consenso y éstas deben represen-
tar los diferentes puntos de vista existentes
sobre un proceso socia. Unavez estableci -
do el consenso, los estandares se hacen
depositarios de la credibilidad que supone
haberlo conseguido (Stufflebeam
1997:77).

Samuel Fernandez Fernandez

De entre las técnicas de consenso resal-
tamos el procedimiento Delphi, por ser
menos utilizado que los procedimientos de
triangulacion o los paneles de sintesis y
grupos de discusion.

Esta técnica fue originalmente formulada
en los afos 50 para ser usada en temas de
organizacion en investigacion tecnolégicay
apartir delos 70 se aplicaala planificacion
y evaluacion de programas sociales. Se
define como un medio de obtener & consen-
so de un grupo de personasy se caracteriza
por laforma de organizar la comunicacion
en el grupo, consistente en la elaboracién
previa de lainformacion mediante paneles
de expertos y después, la aplicacion de un
procedimiento recurrente de valoracion y
razonamiento de respuestas por los partici-
pantes hasta conseguir el nivel de acuerdo
prederteminado.

Podemos hablar de tres aspectos impor-
tantes en la técnica Delphi:

1. Anonimato: los participantes en la
consulta Delphi no conocen la iden-
tidad de los demas participantes, o
gue les permite expresar su opinion y
cambiarla sin la presion de la nego-
ciacion presencia y la influencia de
los diferentes estatus profesionales.

2. Control de la Informacion: El proce-
dimiento de devolucién de lainfor-
macion garantiza el uso de lainfor-
maciéon relevante, evitando la
confrontacion por cuestiones irrele-
vantes para el establecimiento de
acuerdos.

3. Consenso Estadistico: Los partici-
pantes en el estudio reciben valora-
ciones numéricas que indican el
nivel de acuerdo o desacuerdo con-
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seguido en la anterior fase de consul -
ta, pidiéndose la justificacion de los
valores discrepantes con €l grupo.

El supuesto que subyace en la técnica
Delphi es que lainformacién numérica
ofrecida a cada participante en las sucesi-
vas consultas permite a cada uno la recon-
sideracién de estimaciones anteriores,
generéndose de esta forma un mayor nivel
de consenso. Para €ello, la informacion que
se presenta a los participantes en las suce-
sivas consultas incluye un valor estadistico
de las respuestas dadas.

El criterio que se utiliza para la conclu-
sién del proceso es € logro de la conver-
gencia y estabilidad prevista. Esto supone
conseguir un determinado valor, con un
rango o dispersion que indique convergen-
cia de opinién, y por un ndmero significa-
tivo de participantes.

Un estudio sobre “ Estandares Profesio-
nales de Integracion Labora” (Fernandez e
Iglesias, 1997) nos permite ejemplificar el
procedimiento de aplicacion de esta técnica.

Con € fin de andizar el nivel de acuer-
do entre técnicos y responsables de progra-

mas de integracion laboral de personas con
discapacidad sobre e funcionamiento nor-
mativo basico de estos programas, fueron
elaborados 52 estandares por un panel téc-
nico, que se sometieron a consulta de un
grupo de 50 participantes que representa-
ban ainstituciones sociales, agencias y
asociaciones de personas con discapacidad
de las diferentes Comunidades Auténo-
mas.

El instrumento empleado para recoger
la informacion de la primera consulta
Delphi estaba compuesto por € listado de
estdndares'y un cuestionario paravalorar la
relevancia o importancia intrinseca estima-
da para cada estandar y el peso relativo
asignado a cada estandar en su factor
correspondiente.

Se incluia también un apartado para
recoger las propuestas de modificacion que
se considerasen oportunas.

El segundo instrumento de la encuesta
Delphi se elabor6 una vez concluido el
andlisis de los datos de la primera consulta.
En este caso, cada participante recibio un
nuevo listado de estandares que incluia las
maodificaciones incorporadas, acompafiado

I.NORMATIVA GENERAL DE ORGANIZACION DEL PROGRAMA
Relevancia Peso
del Estdndar | Asignado
(1a9) (%)

A. DIRECCION DEL PROGRAMA.

1. Organigrama de Gestion y Administracion

2. Equipo de Direccion y Supervision

3. Equipo Técnico cualificado

4. Acuerdos de Coordinacion

5. Prevision de las fuentes de financiacion

TOTAL 100.00
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I. ESTANDARES GENERALES DE ORGANIZACION DEL PROGRAMA

PROPUESTAS DE MODIFICACION

A. DIRECCION DEL PROGRAMA.

B. DEFINICION DEL PROGRAMA. ESTRATEGIASY RECURSOS

C. VALORACION INICIAL Y SERVICIOS OFERTADOS

D. DISENO Y DESARROLLO DE EVALUACION DEL PROGRAMA

de un nuevo cuestionario en € que se soli-
citaba unavaloracion general de relevancia
para aquellos estandares cuya redaccion
habia cambiado y una valoracion particular
para aquellos a los que la persona en con-
creto habia asignado en la primera consulta
una puntuacion diferente a la media del
grupo (+/- 1,64 sigmas), dejando opcion a
repetirlasi lo consideraba oportuno, pero
con el ruego de explicar las razones para
mantener la puntuacion inicial. En € cua
dro se puede ver un gjemplo del protocolo
personalizado utilizado en la segunda con-
sulta.

B. Participacion y Colaboracion en el
Desarrollo dela Evaluacion.

En su forma ided, la participacion y la
colaboracion tratan de aunar los intereses
de todos los participantes implicados en €l
desarrollo de un programa mediante proce-
dimientos que permitan construir un cono-
cimiento significativo y contextualizado y
ademas, capacitar a los profesionales para
actuar sobre ese conocimiento en su objeti -
Vo de mejorainstitucional.

Consideramos que la participacion y la
colaboracién en una evaluacion de proce-
sos se refuerzan con la utilizacion de

estandares y que la base sistémica de la
evaluacion participativa es consistente,
como ahora veremos, con €l establecimien-
to de estandares profesionales.

Las formulaciones de la Evaluacion
Participativa estan relacionadas con dos
importantes vertientes de la teoriay la
préctica de la Evaluacion como son la Eva-
luacion Orientada a la Préctica, representa
daen el pasado por Alkin y més actual-
mente por el “factor personal” de Patton
(1997) y la Evaluacion de Ideologia Abier-
ta, representada por Guba y Lincoln, con
las aportaciones del Enfoque Centrado en
el Usuario de Whitmore (1994) o Schalock
(1995).

La esencia de los procesos de evalua-
cion participativa se encuentra en la defen-
sa de intereses de todos los participantes y
en que las relaciones sean de colaboracion,
es decir, regidas por normas de igualdad y
reciprocidad. De acuerdo con Reiben
(1996), la participacion requiere que los
participantes sean agentes activos del pro-
ceso; que se implique como minimo a los
usuarios, alos técnicos del programay a
los responsables o promotores, y que parti-
cipen en los momentos criticos de la eva-
luacion, como la planificacion y la elabo-
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HOJA DE VALORACION

1.FMFLL.
(C.EE.TALLERE. B)

A) Relevanciade los 4 estandares cambiados: 1.D.3 (nuevo) y 1.LA 4, 11.C.1y II.F.5 (modi-
ficados). Valora cadaunodeellosdela.

ESTANDAR Relevancia
(1a9)

I.A.4: Laorganizacion presenta sus programas dentro de un plan
general o, al menos establece acuerdos de coordinacion con otros
programas, proyectos, centros, ..., con el fin de asegurar una aten-
cién completay continuada a sus usuarios.

1.D.3: En laevaluacion del programa se contempla el analisis de todos
sus elementos, siendo ésta realizada mediante autoevaluaciones

de todas |as per sonas que participan en las diferentes acciones.

[1.C.1: Antes de planificar la accién orientadora y formativa, la organiza-
cion realiza un estudio de mercado con € fin de identificar las
necesidades y posibilidades |aborales disponibles en el entorno
comunitario.

I1.F.5: Se realiza un andlisis del comportamiento sociolaboral de los usua-
rios de forma que se establece el nivel y la calidad de sus relacio-
nes con los compafieros y el grado de participacion en las activida-
des laborales y sociales que organizala empresa. Se analizan
también las actitudes de los trabajador es no discapacitados
hacia sus compafier os discapacitados.

B) Pesos del blogue del estdndar nuevo (1.D.). Reparte 100 puntos entre los 6 estanda-
res para establecer un orden deprioridad entre ellos.

I.D. 1.D.DISENO Y DESARROLLO DE EVALUACION PESO
DEL PROGRAMA ASIGNADO
(%)

1. Identificacion de resultados y efectos de sus servicios

2. Recogida de datos sobre metas u objetivos de cada uno de sus usuarios

3. Andlisis mediante autoevaluaciones de todas las per sonas que par -
ticipan

4. Andlisis del grado de satisfaccion de los usuarios con las actividades
programadas

5. Adaptacion y modificacion de entornos

6. Evidencia de cambios logrados en los componentes de los sistemas de
referencia

TOTAL 100.00

268 REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES



Samuel Fernandez Fernandez

C) Andlisisde los esténdares a los que diste un valor muy diferente del resto de las perso-
nas consultadas. Compara, por favor, tu anterior puntuacion con el valor medio del
grupo y valora de nuevo estos estandares. Si decides repetir el valor dado la primera
vez, indica brevemente la razén de tu discrepancia en €l espacio reservado justo debajo

de cadauno de €llos.

ESTANDAR Tu puntuacion Puntuacién media Tu nueva
anterior del grupo puntuacion

I1.A.3 5 7.878

JUSTIFICACION:

11.B.1 5 8.102

JUSTIFICACION:

racion de resultados. De esta forma se ase-
gura su contribucion a conocimiento que
brinda la evaluacion, asi como a plantea-
miento de planes de accidon y mejora del
programa.

Se comparte responsabilidad y autori-
dad con todos los demés, incluido € eva-
luador, y se deliberay decide acerca de los
procedimientos y la metodologia de accion
mas adecuada. El papel del evaluador esde
consultay guia. Es un facilitador, no un
aplicador de disefios y criterios. De su base
constructivista toma, pues, la evaluacion
participativay colaborativa la premisa de
que el conocimiento es creado desde la
experienciaindividual de cada participan-
te. Podemos decir con Gubay Lincoln
(1989:44.), que en la evaluacion de los
procesos de un programa, “la verdad es
una cuestién de consenso... y no de corres-
pondencia con unarealidad objetiva’.

Cuando se busca conocer el estado de
opinion sobre un plan o programa de gran-
des dimensiones y con una base amplia de
consulta, resulta Util |a denominada Eva-
luacién Cluster de Voces de la Comuni-
dad que incluimos dentro de las técnicas
de Participacion y Colaboracion.

Estos foros comunitarios se organizan
como reuniones en las que los participan-
tes de un programa extenso pueden val orar
la marcha de una iniciativa o proyecto que
les afecta, por giemplo la ofertay demanda
de servicios sociaes para las personas con
discapacidad (Fernandez, lglesias y
Cabo,1999).

Constituyen una forma de incorporar al
analisis a personas escasamente represen-
tadas en los grupos habituales de consulta
y su credibilidad radica en poder conseguir
una adecuada representatividad del grupo
o comunidad de referencia.

Cuando la consulta puede hacerse a per -
sonas implicadas en multiples unidades de
andlisis, proyectos o centros de caracteris-
ticas similares, se pueden organizar grupos
de discusion bajo el concepto de Evalua-
cion Cluster (Barley y Jenness, 1993).
Con esta denominacion se conoce el andli-
sis en el que se rednen |os representantes
de estas unidades para compartir estrate-
giasy valorar sus actividades. Los evalua-
dores trabajan sobre los proyectos de las
diferentes entidades, tratando de identificar
(en ocasiones empleando estéandares como
referencia) situaciones comunes mediante
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aportaciones directas ala encuesta de valo-
racion presentada, o indirectas, a través de
los datos de las propias unidades. Un gjem-
plo de esta modalidad de evaluacion clus-
ter puede verse en el Informe Final del
Programa Helios-Espafia (Torroba, Fer-
nandez, Municio, y Lézaro, 1991).

L as caracteristicas basicas del enfoque
de evaluacion cluster son que:

1. Identifica aspectos y temas comunes
que confirman su significacion
mediante &l contraste de informacion
aportada por |os participantes.

2. Permite conocer no so6lo “lo que
sucede” en el conjunto de las unida
des de andlisis, sino “€l por qué”, d
descubrir los elementos que contri-
buyen al éxito de los proyectos o ini-
ciativasy |as estrategias empleadas.

3. Actua con la colaboracion de directi-
VoS, técnicos y evaluadores externos
mediante un modelo participativo de
resolucion colaborativa de proble-
mas.

4. Larelacion entre proyectos, centros
0 unidades y evaluadores permite
presentar la informacién de forma
agregada y compartida, lo cual
potencia las relaciones entre los asis-
tentesy susingtituciones.

Es pues, un procedimiento que permite
al promotor de una evaluacion aunar
esfuerzos de mejora de acciones e incre-
mentar la utilidad de la evaluacion de pro-
Cesos.

La conjuncion de la modalidad de foros
comunitarios con la evaluacion cluster es
conocida como “Voces de la Comuni-

dad” (O’Sullivany O"Sullivan, 1998).
Constituye una técnica de analisis por
audiencias paralamejora o transformacion
social. El grupo de participantes en cada
cluster lo constituyen “lideres’ o personas
que representan puntos de vista y realida-
des importantes de cada institucion o uni-
dad de andlisis participante. El objetivo es
presentar puntos de vistaindividualesy
trabajar hacia una vision compartida, de
grupo, de tal forma que permita la mejora
de los procesos del sector socia a que se
representa. Una aplicacion en el dmbito de
la educacion de adultos puede verse en
Horton, y Freire (1990).

En este modelo, los evaluadores, en
tanto que facilitadores, identifican los pro-
cesos y a continuacion, la organizacion
promotora de la evaluaci6n establece una
estrategia de trabajo conjunta con las
audiencias. De esta forma se organiza una
evaluacion de carécter colaborativo que
engloba las perspectivas de usuarios, técni-
cos, administradores, evaluadores y res-
ponsables de |os centros o instituciones.

C. Contraste Interno-Externo en el Con-
trol dela Calidad.

A estas alturas del discurso seria l6gico
pensar que aguellos lectores que no tengan
gran interés por las posiciones tedricas de
la evaluacion, quizés les genere cierta con-
fusion esta combinacidn de enfoquesy téc-
nicas. Justificamos esta descripcion de pro-
cedimientos un tanto prolija, por nuestra
creenciaen que, a igua que nos ha ocurri-
do a nosotros, a algunos evaluadores de
programas se les ha podido plantear la
duda, a analizar procesos o participar en el
seguimiento de programas, sobre su fun-
cion investigadora o evaluadora, sobre si
ser experimentalistas o naturalistas, si ser
proveedores de informes o agentes de cam-
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bio en los programas. Probablemente una
buena respuesta, aunque ciertamente sim-
plista, sea anotar la consideracion que
Michael Scriven hace en relacion con la
combinacion de metodol ogia cuando dice
que “la cuestion de utilizar metodologia
cuantitativa o cualitativa es como cuestio-
narse si una empresa debe contratar a
mujeres 0 ahombres’.

Como sabemos, la consideracién de la
evaluacion de programas en el marco de la
organizacion y lamejora continua halleva-
do alas instituciones sociales a desarrollar
mecanismos de control interno que se res-
ponsabilicen de los procesos de mejoray a
confrontarlos con los atributos y procedi-
mientos estandarizados de La Calidad.
Esto supone controlar procesos, establecer
manual es de procedimientos, acciones pre-
ventivasy correctorasy su objetivo suele
ser €l registro y la certificacion de La Cali-
dad bajo una Norma (Fernandez, 1998).

El establecimiento del control de la
calidad en laindustria de produccién y en
los servicios ha constituido un gran avan-
ceen el final del siglo XX. Este control
ha sido asociado a medidas de la desvia-
cion respecto de un criterio determinado
mediante latoma de muestras y presenta-
do generalmente de forma gréfica. Mas
recientemente, el concepto de “Calidad
Total” ha emergido en asociacion con
actitudes de colaboracion en la direccion
de personal. Se define también por crite-
rios expresados mediante estandares y ha
aportado un enfoque de control de proce-
sos, a encargarse de prevenir los defectos
mas que de analizar €l producto o servicio
acabado.

L os equipos de profesionales y directi-
vos, denominados “circulos de calidad”, se
retinen con regularidad con € fin de apor-
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tar soluciones a determinados problemas
de los procesos y constituyen la columna
vertebral de los enfoques de calidad total
en las organizaciones. Estos circulos man-
tienen una formula de auto-evaluacion de
programas y, dado que muchos bienes y
servicios no permiten el contraste con un
criterio cuantitativo, analizan y valoran la
presencia de defectos o incorrecciones pre-
sentes en |os procesos por contraste con
los indicadores de los correspondientes
estandares. Por ejemplo, en un centro
social un grupo de profesionales puede
analizar el procedimiento de evaluacion
diagndstica que el Dpto. de Orientacion
realiza con los usuarios o €l programa per-
sonal de orientacién profesional que dicho
departamento Ileva a cabo.

En este sentido, la evaluacién interna,
como mecanismo responsable de la cali-
dad, resulta ser un instrumento muy valio-
so para la mejora de programas
(Love,1991). Los evaluadores internos
informan alos directivos y normalmente
son independientes del programa que ana-
lizan, aunque forman parte de la organiza-
cién. Son los responsables de la evaluacion
y su trabajo responde ala linea establecida
por la direccién. De acuerdo con Fullan
(1995), la evaluacion interna depende y
emplea todos |os modelos de investigacion
social si bien se la suele identificar como
una forma de investigacion-accion que
apoya el desarrollo organizativo y los cam-
bios planificados.

En contraste, la evaluacion externa es
independiente del programay de la organi-
zacion que analiza, y normalmente su
objetivo es valorar aspectos de interés mar-
cados por instituciones externasy contro-
ladoras de la organizacion, tales como
agencias financiadoras o administraciones
publicas.
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Como muestran los procedimientos
empresariales (Ceoe-Cepyme,1995), la
medicion interna de la calidad de un servicio
se dirige hacia el personal y hacialos clien-
tes, en tanto que la medida externa depende
delos atributos de la calidad definidos por
organismos homologadores de la actividad,
tales como |las conocidas normas | SO.

La efectividad de un programa social,
en nuestra opinion, debe ser valorada
mediante el contraste entre un consultor
interno y uno externo, de tal forma que se
pueda comparar larealidad del programa
con el conjunto de estandares que reflgjala
esencia de laactividad profesional.

Un gemplo de esta colaboracion puede
verse en la dinamica seguida por la citada
Guia de Integracion Laboral para Personas
con Discapacidad. En este caso, €l Consul-
tor Interno es designado por |os responsa-
bles del programa para analizar los estan-

dares e indicadores de la Guia en corres-
pondencia con las actividades del progra-
may preparar la documentacion que justi-
fique su cumplimiento.

El Consultor Externo es designado por
lainstitucion promotora de la evaluacion.
Su tarea consiste en revisar € andlisis del
programa hecho con anterioridad por el
consultor interno y estimar su nivel de
acuerdo con éste en cuanto a cumplimien-
to de los estandares seguin la documenta-
cion justificativa aportada.

Del intercambio de informacién y opi-
niones entre los andlisis de ambos consul-
tores se obtiene el informe de situacion
sobre €l estado del programa, asi como €l
listado de recomendaciones dirigido a
mejorar |os correspondientes procesos.

En el siguiente diagrama puede verse la
dinadmica comentada:

!

_DIAGRANADE AHALIBS CEL FROGIAMA
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D. Recopilacién de Documentacion y
Perfiles de Sintesis.

Si la base de la evaluacion de un pro-
gramaen sus fasesiniciales esta en su refe-
rencia a la captacion de necesidades perci-
bidas por los participantes, y en sus fases
finales en el inequivoco nivel de logro o
consecucion de | os resultados expresados
en sus objetivos y metas, la evaluacion de
procesos de un programa muestra su efec-
tividad mediante el analisis minucioso y
riguroso de las evidencias documental es.
Como indican McCoy y Reynolds,
(1998:125), “documentar laimplementa-
cién de un programa es la Ginica manera de
gue los evaluadores conozcan lo sucedi-
do”. Incluso formando parte del equipo de
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desarrollo del programa, la funcién de los
evaluadores debe insistir en la recogida
permanente de evidencias que justifiquen
los procedi mientos seguidos.

Para poder saber si el desarrollo de un
programa es consistente con su disefio, la
evaluacion debe recoger informacion de
diversas formas y procedente de diferentes
medios. Uno de los grandes efectos de la
evaluacién de procesos, seglin expresion
de los responsables y técnicos de los pro-
gramas, suele ser precisamente el que les
permite organizar grandes cantidades de
documentacién de acuerdo con €l orden y
la secuencia que establecen las Guias de
Estandares. De ahi que la aplicacion de
una evaluacién de procesos se considere

3 JVELUSUNIN | BRI
byt

REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES 273



Laefectividad de los programas sociaes. Enfoques y técnicas de la Evaluacion de procesos

un paso obligado parallegar a disponer del
manual de procedimientos documentados
exigido por cualquier auditoria de la Cali-
dad.

Documentar cambios en |os procesos o
actividades de un programa constituye en
si mismo un resultado intermedio de valor
en cualquier evaluacion de seguimiento,
pudiendo incluso constituirse en un indica-
dor de beneficio y eficiencia (Fernandez y
col.1998).

De esta forma, toda evaluacion de pro-
cesos termina con una sintesis que clarifica
los componentes del programa que consti-
tuyen un érea o procedimiento “fuerte” y
aquellos que deben ser revisadosy mejora-
dos. Como indica Loucks-Hordley (Citado
en Scheirer, 1996), un perfil o plantilla de
programa es “un instrumento que permite
su descripcion homogéneay facilitala
comparacion de sus componentes con
aquello que lainvestigacion y la préctica
consideran efectivo” (pég. 6).

Se considera que un buen formulario o
perfil debe incluir la descripcion de estan-
dares, los valores de los componentes y
actividades del programa y las acciones y
medidas tal y como las realizan y conocen
los participantes. Mas detalles y ejemplos
pueden verse en Scheirer (1996) y en la
tabla que se presenta a continuacion

Para terminar, solamente decir que
hemos tratado de presentar €l andlisis de la
efectividad de los procesos como un requi-
sito fundamental en la evaluacién de un
programa en el que, ademas de holismo,
contextualizacion, comprension y analisis
de construcciones social es, también es
necesario el enfoque criterial que permite
contrastar las experiencias o actividades de
un programa con los estdndares o normas

profesionales del campo social correspon-
diente. De esta forma, todo programa con
un desarrollo de calidad podréllegar a
acreditar sus procedimientos y acciones
como referencia de buena practica.
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