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Evaluación de una Experiencia Partícipe de Capacitación en Evaluación

de Programas Para Organizaciones Comunitarias en Puerto Rico

Evaluation of a Participatory Training Experience in Program

Evaluation for Community Organizations in Puerto Rico

Irma Serrano-García, Josephine Resto-Olivo y Nelson Varas-Díaz
Universidad de Puerto Rico

Implantamos y evaluamos un modelo de capacitación partícipe (MCP) en evaluación de programas con organi-

zaciones comunitarias (OC) que ofrecen servicios de VIH/SIDA a diversas poblaciones incluyendo jóvenes. El

MCP incluye cuatro fases: a) identificación de expectativas, necesidades y recursos (ENR), b) adiestramiento, c)

evaluación de proceso e impacto, y d) seguimiento. En la primera fase entrevistamos a 30 participantes. La

segunda fase incluyó talleres, consultoría y la evaluación del MCP. En la cuarta fase entrevistamos a seis personas.

Las personas evaluaron el adiestramiento positivamente. Recalcaron la importancia de que éste respondiera a sus

necesidades e incluyera ejercicios de aplicación. Su conocimiento aumentó significativamente en casi todos los

temas aunque fue mayor en el diseño de la evaluación e instrumentos.

We implemented and evaluated a model of participatory training (MCP, in Spanish) in program evaluation for

community organizations that offer HIV/AIDS services to diverse populations including youth. The MCP included

four phases: a) identification of expectations, needs and resources, b) training, c) process and impact evaluation,

and d) follow-up. During the first phase we interviewed 30 participants. The second and third phase included

workshops, consulting and evaluation of the MCP. We interviewed six persons during the fourth phase. Participants

evaluated the training positively. They emphasized that the workshops responded to their needs and incorporated

exercises. Their knowledge in program evaluation increased significantly in almost all dimensions, although it

increased most in evaluation design and in instrument development.

Nuestro objetivo al desarrollar este trabajo es
contribuir a la reflexión sobre la capacitación partíci-
pe con organizaciones comunitarias (OC). Para al-
canzarlo presentamos la implantación y evaluación
de un modelo de capacitación partícipe (MCP) en
evaluación de programas con siete OC que ofrecían
servicios en el área de VIH/SIDA en el 2002 en Puer-
to Rico.

Nuestro estudio queda enmarcado dentro de las
bases conceptuales de la psicología social-comuni-
taria. Serrano-García, López y Rivera Medina (1992)
han señalado que esta disciplina tiene como base
teórica el entendido de que la realidad se construye
socialmente. Esta construcción se genera en la me-
dida en que las personas reaccionan al mundo que
se les presenta (exteriorización), le otorgan un signi-
ficado compartido por el colectivo al que pertene-
cen (objetificación) y luego le nombran como la “rea-

lidad” (interiorización) (Berger & Luckman, 1966).
Partiendo de esta premisa, la psicología social-co-
munitaria tiene como objetivos, describir las realida-
des existentes y transformarlas promoviendo el cam-
bio social. El cambio social es posible transforman-
do nuestros escenarios y promoviendo el desarrollo
de nuevas realidades en pro del bienestar de las per-
sonas, los grupos, las organizaciones y las comuni-
dades (Serrano-García et al., 1992).

Un concepto central a los esfuerzos de cambio
que surgen de esta disciplina es la participación
(Sánchez, 2000). Ésta facilita que las personas o en-
tidades se adueñen de su proceso de desarrollo. Con
este trabajo, enfocado en el nivel de intervención
organizacional y asumiendo la importancia de la par-
ticipación, centramos nuestro interés en promover
en el personal de las OC cambios en la conceptuali-
zación y destrezas sobre evaluación de programas a
través de un modelo de capacitación partícipe (MCP).

La evaluación de programas es una de las áreas
de mayor necesidad para las OC en Puerto Rico, en
especial para aquellas que ofrecen servicios en el
área de VIH/SIDA (Asociación Puertorriqueña Pro
Bienestar de la Familia, 2001). Esto es así por su ne-
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cesidad de comprobar la efectividad de los servicios
(W. K. Kellogg Foundation, 1998) tanto como por
razones socio-económicas y de desarrollo de la so-
ciedad civil (Figueroa, 2003). Sin embargo, cuando
analizamos la participación de profesionales de di-
versas disciplinas en este campo notamos que: a) la
relación entre los y las evaluadores y el personal de
las OC se ha construido históricamente como des-
igual y conflictiva, y b) que, generalmente, la eva-
luación de programas se considera una actividad
punitiva y externa a los intereses de las OC (Serra-
no-García, Resto-Olivo & Varas-Díaz, 2002). Ante
esto, y tomando en cuenta las bases valorativas de
la PSC, el MCP nos permite desarrollar una experien-
cia educativa sobre la evaluación de programas, per-
tinente para el personal de las OC dentro de un mar-
co de trabajo equitativo y colaborativo. Para ubicar
al lector y lectora en el contexto específico de este
estudio, examinamos a continuación, literatura rela-
cionada a la evaluación de programas y las propues-
tas sobre un modelo de capacitación partícipe.

Evaluación de Programas

La evaluación de programas busca mejorar la
calidad de los programas y servicios que se ofrecen
a la ciudadanía (Rossi, Freeman & Lipsey, 1999). A
pesar de lo complicada que puede ser la tarea, en los
últimos años ha crecido el interés en este tema por
varias razones que incluyen: a) el interés en conocer
la efectividad de los programas de asistencia social
y su respuesta a las necesidades expresadas por la
ciudadanía (Rossi et al., 1999); b) la necesidad de
justificar la distribución y la inversión de los recur-
sos asignados a los programas, demostrando así
buenas destrezas administrativas y financieras
(Porbén, 1998); y c) el requerimiento del gobierno de
los Estados Unidos de que todos los programas que
financia se evalúen (Porbén, 1998)1.

Definición de Evaluación de Programas

La evaluación de programas se define como la
recolección sistemática de datos sobre las caracterís-
ticas, actividades y resultados de los programas
(Health Resources and Services Administration
[HRSA], 1999). El propósito principal de esta evalua-
ción es facilitar la toma de decisiones con respecto a
un programa. Según Porbén (1998) un programa se

define como una secuencia de actividades planifica-
das con la intención de lograr alguna meta. Los pro-
gramas pueden ser: a) un conjunto de materias para
un currículo escolar; b) un procedimiento, tal como la
distribución de tareas dentro de un programa de ser-
vicios a pacientes con VIH/SIDA; y c) una secuencia
de talleres sobre la evaluación de programas, como lo
fue en nuestra experiencia. En fin, la evaluación de
programas permite: a) evaluar la efectividad de los
programas; b) evaluar el nivel al cual se han alcanza-
do los objetivos; c) ofrecer alternativas para mejorar-
los; d) definir qué puede fortalecerse, eliminarse o
expandirse; y e) decidir sobre nuevos programas o
servicios por desarrollar (Porbén, 1998).

Tipos de Evaluación

En la literatura se señalan dos tipos principales de
evaluación: de foco y de uso. La evaluación de uso
incluye la sumativa y la formativa, y la evaluación de
foco incorpora: a) la estructural, b) de proceso, c) de
resultado, y d) de impacto (HRSA, 1999). Definiremos
sólo la evaluación de proceso y de impacto ya que
fueron las pertinentes a nuestro trabajo. La evalua-

ción de proceso busca conocer cómo se ofrecen los
servicios y/o actividades (HRSA, 1999; Rossi et al.,
1999) y enfoca la relación de los servicios con los
objetivos del programa, si los recursos se invierten
adecuadamente y si las actividades se implantaron
como se diseñaron. En nuestra experiencia, la evalua-
ción de proceso nos sirvió para examinar la implanta-
ción y la satisfacción con el MCP. Por su parte, la
evaluación de impacto enfoca el alcance y el grado
del cambio generado por el programa o servicio, si
alguno, provee evidencia sobre el uso y el alcance de
los recursos asignados y determina las posibilidades
para replicar y extender el programa o servicios a otros
escenarios (Owen & Rogers, 1999). Con nuestra eva-
luación de impacto nos interesaba establecer si a tra-
vés de los talleres y las consultorías individuales, las
personas participantes de las OC que asistieron a los
talleres aumentaron sus conocimientos sobre temas
relacionados a la evaluación de programas.

Dada la centralidad de la evaluación de programas
para las OC participantes y nuestros valores desde la
psicología social-comunitaria, era necesario utilizar un
modelo que facilitara el desarrollo de conocimientos y
destrezas tanto como una cultura organizacional de
apreciación y valoración de la evaluación (Wandersman
et al., 2004). Por esto, desarrollamos el MCP. Éste, como
veremos a continuación, es el primer paso dentro de un
modelo de evaluación partícipe.

1 Dada la situación política puertorriqueña, en muchas oca-

siones las OC reciben fondos del gobierno federal estado-

unidense.
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Modelo de Evaluación Partícipe

de Programas (MEPP)

Bases Conceptuales

El MEPP se define como un proceso de capacita-
ción de destrezas y conocimientos entre los y las
representantes de las OC y los y las evaluadores,
que permite que conjuntamente establezcan los ob-
jetivos de evaluación e implanten planes a la medida
de las necesidades y recursos de los sectores invo-
lucrados (Gómez & Goldstein, 1996). Según Fetterman
(1996) el MEPP está basado en la colaboración y el
empowerment. Ortiz-Torres (1999) define el
empowerment2 como:

El proceso por el cual los individuos, grupos or-
ganizaciones y comunidades desarrollan un sen-
tido de control sobre sus vidas, que les permite
actuar eficientemente en el ámbito público, permi-
tiéndoles además, tener acceso a recursos y pro-
mover cambios en sus contextos comunes. (p. 52)

Etapas Propuestas Para un MEPP

Fetterman (1996) propone cinco etapas para el de-
sarrollo de un MEPP que incluyen: a) capacitación, b)
facilitación, c) intercesoría (advocacy), d) iluminación
o inspiración (enlightment ), y e) liberación. En la etapa
de capacitación el equipo de evaluación le enseña al
personal de las organizaciones a establecer y dirigir
sus propias evaluaciones y a identificar los problemas
y necesidades específicas en esa área. En esta etapa, la
evaluación se incorpora como un componente integral
del trabajo diario de la OC. Dentro de la etapa de
facilitación, el equipo colabora en la implantación del
plan de evaluación proveyendo dirección y guía. Sin
embargo, la responsabilidad del trabajo recae en el per-
sonal de las OC. La intercesoría se destaca por la dise-
minación de los resultados a todos los sectores de la
organización una vez que se cumple con las metas de
la evaluación. En la etapa de iluminación se identifican
las fortalezas y se revelan los resultados de un plan de
evaluación. La etapa de liberación se destaca por ge-
nerar nuevas formas de conceptualizar el trabajo de
evaluación, los roles y por identificar nuevos recursos
y fortalezas para el trabajo diario.

El MEPP reconoce la capacidad cambiante y di-
versa del contexto de las OC. En general, desde la
etapa de capacitación se abordan necesidades es-
pecíficas, ya que ésta es una estrategia para educar
al personal de las OC a manejar sus propios asuntos
en áreas que ellos y ellas conocen mejor. En general,
para la implantación y evaluación efectiva de un
MEPP es necesaria una atmósfera de honestidad,
autocrítica, confianza y apoyo entre todos los sec-
tores involucrados.

El desarrollo e implantación de un MEPP requie-
re compromiso no sólo del equipo sino de todo el
personal y las estructuras decisionales de las OC.
Gómez y Goldstein (1996) señalan que la etapa de
capacitación facilita que el personal de las OC apren-
da del proceso y adquiera las destrezas necesarias
para la evaluación de sus respectivos programas o
servicios. Por otro lado, el equipo conoce las dificul-
tades de diseñar, implantar o incorporar planes de
evaluación en el contexto de una OC de servicio, en
nuestro caso de VIH/SIDA. De esta manera promue-
ve una perspectiva de la evaluación de programas
como una actividad positiva y deseable. La expe-
riencia educativa que se promueve permite desarro-
llar relaciones de colaboración entre el personal de
las OC y el equipo de evaluación.

Como se desprende de la descripción anterior, el
MCP es una versión de la primera etapa de capacita-
ción del modelo de MEPP. El MCP agiliza que el per-
sonal de las OC tome control de su destino operacio-
nal y programático al capacitarles para la tarea. Den-
tro del MCP se facilita el proceso de dar inicio al desa-
rrollo e implantación del plan de evaluación (Fetterman,
1996). En esta medida, se reconoce: a) la capacidad
del personal de las OC para manejar sus procesos de
evaluación, b) la importancia de incorporarle en todas
las etapas del proceso, c) la diversidad de sus expe-
riencias y destrezas, y d) que el proceso de capacita-
ción y aprendizaje es mutuo y recíproco.

La etapa de capacitación (MCP) que hemos de-
sarrollado consistió de cuatro pasos:
1. Fase de identificación de expectativas, necesi-

dades y recursos (ENR). La aceptación y efecti-
vidad de cualquier intervención incrementará si
la misma parte de las ENR de las personas
involucradas (Martí & Serrano-García, 2000). Por
esto, implantamos esta fase para desarrollar un
adiestramiento que se amoldara a las caracterís-
ticas de las OC participantes. La misma consistió
de entrevistas estructuradas a todas las perso-
nas de las organizaciones que esperábamos par-
ticiparan de los adiestramientos.

2 El concepto de empowerment se ha traducido en algunas

fuentes como apoderamiento, potenciación o fortaleci-

miento. Entendemos que ninguna de estas traducciones

capturan su esencia por lo cual preferimos continuar uti-

lizándolo en inglés.
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2. Fase de adiestramiento. Ofrecimos tres talleres
y consultoría individualizada por teléfono, por
correo electrónico y en persona. Los talleres con-
sistieron de charlas y ejercicios interactivos. En
la Tabla 1 presentamos los temas de cada taller y
las tareas que tenían que realizar las personas
entre cada uno. Para realizar estas tareas se les
ofrecía consultoría. Administramos los instru-
mentos de evaluación en cada sesión de taller.

3. Fase de evaluación. Evaluamos el cumplimiento
de los objetivos de proceso e impacto de la ca-
pacitación a través de la organización y análisis
de los datos de los instrumentos que administra-
mos durante las sesiones de taller.

4. Seguimiento a la capacitación. Para conocer el
impacto de la capacitación en las organizacio-
nes, contactamos y realizamos entrevistas tele-
fónicas a algunas de las personas participantes
de los talleres luego de 16 meses.
En resumen, el MCP es la primera etapa de las

cinco del MEPP. Provee las bases para las demás
etapas y, si es efectiva, facilita su implantación. A
continuación describimos nuestra experiencia con
este proceso.

La Implantación del Modelo de

Capacitación Partícipe

Esta experiencia surgió dentro de los servicios
del Center for HIV/AIDS Training (CHAT), cuyo
propósito principal es proveer asistencia técnica a
OC. El CHAT recibió y agrupó las peticiones de dife-
rentes agencias para recibir adiestramiento sobre

evaluación de programas. Solicitaron nuestros ser-
vicios, ofreciéndonos la oportunidad de implantar el
MCP. Veamos a continuación los objetivos de pro-
ceso e impacto de la consultoría.

Objetivos de la Consultoría

Objetivos de Proceso

1. Ofreceríamos cuatro talleres de tres horas sobre
principios básicos de evaluación de programas
y consultoría individual entre cada taller (en per-
sona, por correo electrónico o fax) a personas
participantes de siete OC.

2. Las personas participantes de las OC entrega-
rían las tareas que surgieron de cada taller a la
fecha estipulada en el mismo.

3. Al finalizar los talleres, las personas participan-
tes de las OC entregarían un borrador del plan de
evaluación de su agencia o programa siguiendo
las guías provistas en los talleres.

4. Ofreceríamos una experiencia educativa que se-
ría de la satisfacción de la mayoría de las perso-
nas participantes.

Objetivos de Impacto

Como resultado de su participación en los talle-
res y las consultorías individuales, las personas par-
ticipantes de las OC:
1. Aumentarían por lo menos en un 15% sus cono-

cimientos sobre: a) el proceso de evaluación de
programas, b) los tipos de evaluación de progra-
ma, y c) los objetivos.

Tabla 1
Temas de los talleres y tareas para las cuales recibieron consultoría

Talleres y Consultorías Temas y Tareas

Taller 1 Procesos y tipos de evaluación de programas
Desarrollo de objetivos

Consultoría entre Taller 1 y 2 Especificar aspectos de su programa a evaluar y tipo de evaluación a realizar
Revisar las metas del programa
Desarrollar objetivos operacionales para la evaluación

Taller 2 (AM) Información básica de métodos y diseños de evaluación
Taller 2 (PM) Aspectos éticos de la evaluación

Desarrollo de instrumentos de evaluación
Consultoría entre Taller 2 y 3 Desarrollo del diseño e instrumentos preliminares de la evaluación de su

programa
Taller 3 Información sobre uso de expedientes y registros

Análisis de datos
Redacción de informes

Consultoría Final Borrador final del plan de evaluación de su programa

SERRANO-GARCÍA, RESTO-OLIVO Y VARAS-DÍAZ
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2. Aumentarían por lo menos en un 20% sus cono-
cimientos sobre: a) los diseños utilizados para
evaluar programas, b) el método de evaluación y
su estructura, c) las consideraciones éticas
involucradas al realizar una evaluación, d) los
instrumentos disponibles para realizar evaluacio-
nes, e) el proceso que se sigue para desarrollar
un instrumento, f) la estructura de un instrumen-
to, g) el uso de expedientes y registros, h) análi-
sis cualitativos y cuantitativos, i) redacción de
informes de evaluación. Este material se discutió
en los talleres restantes.
Como podemos observar, el aumento proyectado

para las dimensiones del primer taller de principios
básicos de evaluación y desarrollo de objetivos fue
de 15%, mientras el aumento proyectado para las di-
mensiones de otros talleres fue de 20%. Establecimos
estos niveles porque la experiencia previa de las per-
sonas participantes se concentraba en los temas del
primer taller, por lo cual pensamos que su nivel de
aumento de conocimiento en estas áreas sería menor.

También es evidente que no evaluamos el cambio
en las destrezas de los/as participantes, un componen-
te que podría ser fundamental en su desarrollo e im-
plantación del plan de evaluación. Entendimos que este
componente se evaluaría de forma más efectiva a tra-
vés de la observación in situ, tarea para la cual no
disponíamos de tiempo ni recursos. Tampoco pudimos
constatar el impacto de la capacitación a largo plazo
sobre el funcionamiento de las OC. Esta tarea corres-
ponde al CHAT en su proceso de asistencia técnica.

Método

Participantes

En la primera fase de la consultoría realizamos entrevis-

tas no-estructuradas, personalmente y por teléfono, a miem-

bros del personal de siete OC. Obtuvimos información de

algunos datos sociodemográficos de las personas entrevista-

das. Una de las siete organizaciones participantes en la Fase

I, se retiró de los talleres por razones internas no asociadas al

proceso de consultoría. Por otro lado, no todas las personas

entrevistadas asistieron a los talleres y en algunas OC envia-

ron a otras personas que no fueron entrevistadas a las activi-

dades. Hubo bastante consistencia entre personas entrevis-

tadas y asistentes en cuatro de las seis organizaciones. A

continuación proveemos información sociodemográfica so-

bre las personas participantes en los talleres.

Personas que Asistieron a los Talleres

A los talleres asistieron un total de 26 personas de seis

organizaciones. De éstas, 20 (67%) fueron entrevistadas en

la Fase I. Por tanto, los datos que presentamos a continua-

ción no incluyen a seis de las personas que asistieron pero no

fueron entrevistadas.

Entre las 20 personas que asistieron, había 16 (80%)

mujeres y cuatro (20%) hombres. De estas personas, el 55%

poseían un bachillerato y un 25% una maestría. Una cuarta

parte tenía preparación en trabajo social (25%), 15% en

psicología y 10% en administración de empresas y justicia

criminal. De las 20 personas participantes, seis (30%) eran

coordinadores/as y cinco (25%) directores/as de programa.

Sólo un/a director ejecutivo asistió al adiestramiento. Es

interesante destacar, que 10 participantes (50%) tenían ex-

periencia previa en el campo de evaluación de programas y

de esos/as siete (70%) la adquirieron en cursos universitarios.

Participantes del Seguimiento a la Consultoría

En la cuarta fase logramos entrevistar seis (30%) de las

20 personas que participaron de los talleres. No logramos

contactar a más participantes porque las personas no res-

pondieron a los mensajes, se encontraban de vacaciones, o

estaban fuera de la organización en gestiones oficiales al

momento de las llamadas. Entre las personas entrevistadas,

había cinco mujeres y un hombre. Tres tenían preparación

en trabajo social, uno/a en psicología, uno/a en administra-

ción de sistemas de oficina y uno/a en administración de

empresas. Dos eran directores/as de programas, un/a (17%)

coordinador/a de programa, un/a manejador/a de casos, un/a

oficial de recursos humanos y un/a trabajador/a social. Cua-

tro personas informaron que sus tareas incluían tareas de

evaluación de programas como: desarrollo de propuestas y

recolección de datos demográficos de la clientela.

Instrumentos

Entrevista Inicial: Datos Demográficos

Para la entrevista estructurada desarrollamos un instru-

mento con una tabla con renglones en los cuales apuntába-

mos los datos sociodemográficos de las personas. La segunda

parte tenía un total de 13 preguntas abiertas a través de las

cuales exploramos información sobre su experiencia en el

área de evaluación y datos para el desarrollo de la logística de

los talleres. También solicitábamos a las personas informa-

ción de su organización como opúsculos o informes anuales.

Evaluación de Proceso

Realización de tarea. Desarrollamos varios instrumen-

tos de realización de tareas. Estos correspondían a las tareas

que debían completar las personas participantes para cada

sesión de taller o consultoría individual. En los documentos

se explicaba la tarea a realizar y en algunos se indicaba la

fecha en que debían entregarla.

Satisfacción. Utilizamos tres instrumentos para evaluar

la satisfacción de las personas participantes con la consultoría.

El primero correspondió a la Fase I y al Taller 1, el segundo

solicitaba la evaluación de la consultoría individual entre el

Taller 1 y 2 y su evaluación del Taller 2, y el tercero trataba

sobre la consultoría entre el Taller 2 y 3 y sobre el Taller 3.

Constaban de tres secciones con reactivos en una escala

Likert de 4 puntos, que fluctuaba de “Completamente de

acuerdo” a “Completamente en desacuerdo”, y de preguntas

abiertas. Todos compartían la misma organización y estruc-

tura.

Evaluación de Impacto

Para la evaluación de impacto utilizamos cuatro instru-

mentos. Estos incluían aseveraciones sobre los temas discu-

tidos en cada taller que las personas evaluaban en una escala
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de Cierto, Falso y No sé. Desarrollamos un instrumento para

cada taller cuyo total de reactivos fue de 14, 30 y 14, respec-

tivamente, y uno para la totalidad de la información vertida

en estos con un total de 58 aseveraciones. Los instrumentos

evaluaban 10 dimensiones de conocimiento que incluían: 1)

proceso de evaluación de programas, 2) tipos, 3) objetivos

operacionales, 4) diseños, 5) método, 6) consideraciones

éticas, 7) instrumentos disponibles, 8) expedientes y regis-

tros, 9) análisis de datos, y 10) informe de evaluación.

Realizamos un análisis de confiabilidad Alpha de Cronbach

de los instrumentos de evaluación de impacto. Los niveles de

confiabilidad para cada instrumento fluctuaron desde .42 has-

ta .97. La confiabilidad del instrumento global en la pre-prue-

ba fue de .80. Estos niveles de confiabilidad son adecuados

particularmente para instrumentos de conocimiento con una

muestra de participantes tan pequeña (Sánchez Viera, 1992)3.

Seguimiento a la Consultoría

Desarrollamos un instrumento de entrevista telefónica

que constaba de 29 preguntas abiertas divididas en tres sec-

ciones, a saber: a) preguntas sobre datos demográficos y

ocupación de las personas, b) preguntas para conocer si los

talleres fueron de provecho para la organización, y c) una

sección de cierre que exploraba si las personas participantes

estaban interesadas en recibir un resumen de los resultados y

le agradecía su colaboración.

Procedimiento

Al inicio de la consultoría le informamos a todas las
personas que estaríamos evaluando la experiencia, por tan-
to, recabamos su autorización para tomar notas en las entre-
vistas y para administrarle instrumentos de evaluación, ana-
lizar la información recopilada y rendirle un informe a CHAT

con la misma. También nos comprometimos a guardar la
confidencialidad de los datos que nos brindaran y a proveer-
les un resumen de los mismos al concluir las fases de la
consultoría. Estas acciones permitían modelarle los concep-
tos aprendidos durante las sesiones de taller y consultoría
individual.

Entrevistas de Identificación de ENR

Las entrevistas las realizamos individualmente o en pa-
reja, en las oficinas de las personas de las OC. Les explica-
mos a las personas el propósito de la entrevista, que los datos
que ofrecieran eran confidenciales, que su participación era
voluntaria y el tiempo que tomaría completarla. Éstas eran
entrevistas no-estructuradas, por lo cual, en ocasiones no
obtuvimos la misma información de todas las personas.

Evaluación de Proceso

Realización de tareas. El personal de las organizaciones
entregaba los documentos solicitados por diversos medios,
pero generalmente en el taller de seguimiento a aquel en el
cual recibían la asignación. Si entregaban antes, recibían
insumo individualizado de una de las consultoras. Tomába-
mos nota de la fecha de entrega y de cuán completa estaba la
tarea. Aunque no desarrollamos un instrumento para evaluar

sistemáticamente la calidad del producto que entregaban,
comparábamos el mismo con el material presentado en los
talleres.

Satisfacción. Al finalizar cada taller, le administramos a
las personas participantes los cuestionarios de evaluación de
proceso que solicitaban tanto su reacción a los talleres como
a los intercambios que ocurrieron entre las consultoras/es y
las personas participantes en las semanas entre los talleres.
Las personas los completaban y entregaban en el mismo
lugar del taller.

Evaluación de Impacto

El diseño de la evaluación de impacto fue uno de pre y
post-prueba, sin grupo control. Para cumplir con el mismo,
les administramos a las personas participantes el instrumen-
to de pre-prueba de cada sesión de adiestramiento al inicio de
la misma. Aunque la estructura de la consultoría era de tres
talleres, uno de los cuales fue de día completo, en términos
conceptuales dividimos ese día en dos sesiones de contenido
separadas. Por esto, desarrollamos cuatro instrumentos de
pre-prueba. Para la post-prueba integramos todos los
reactivos de los instrumentos de pre-prueba en uno solo, y lo
administramos al completar el tercer taller. Es importante
notar, por tanto, que la pre-prueba y post-prueba del Taller
3 se administraron el mismo día, con sólo dos horas de sepa-
ración entre ellas, mientras que para las otras administracio-
nes el tiempo entre pre y post-prueba fluctuó desde dos
semanas hasta un mes y medio y fue impactado por sesiones
de consultoría individual entre los talleres.

Seguimiento a la Consultoría

Contactamos a cada una de las personas participantes
para explorar su disponibilidad para participar de la entrevis-
ta telefónica. Intentábamos completar dos entrevistas por
OC porque en ocasiones participaron dos personas de una
misma OC con el interés de desarrollar planes de evaluación
para programas diferentes de la misma agencia.

 Al contactar a la persona le informamos que su partici-
pación en la entrevista telefónica era voluntaria, confiden-
cial y tomaría aproximadamente 15 minutos. Si la persona
aceptaba, le administrábamos la entrevista en el momento.
Si en esa primera llamada no era posible completar la entre-
vista, coordinábamos una cita telefónica con ella para admi-
nistrar la entrevista posteriormente. En ocasiones, contac-
tamos a las personas en más de tres oportunidades y dejamos
mensajes para que nos devolvieran la llamada, sin resultado.
Este proceso duró aproximadamente dos meses.

Análisis

Realizamos análisis de estadísticas descriptivas y resú-
menes cualitativos de los datos de evaluación de proceso y la
entrevista telefónica de seguimiento a la consultoría. Con
los datos de la evaluación de impacto realizamos análisis de
confiabilidad y calculamos estadísticas descriptivas, porcen-
tajes de aumento o disminución en conocimiento y pruebas
t para identificar si los cambios habían sido estadísticamente
significativos. Para estos análisis codificamos las respuestas
de “no sé” como respuestas incorrectas. Con estimaciones
de los porcentajes de aumento o disminución en conoci-
miento, al igual que las pruebas t, realizamos tres compara-
ciones: a) pre-prueba y post-prueba global de los talleres, b)
pre-prueba y post-prueba por taller, y c) pre-prueba y post-
prueba por dimensión del instrumento.

3 Se ha desarrollado un trabajo posterior con el instrumento
para validarlo y aumentar la confiabilidad de sus escalas.
Para mayor información puede consultar a Santiago, Se-
rrano-García, Nieves, Varas & Resto (2003).
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Resultados

Evaluación de Proceso

Realización de Tareas Luego de Cada Taller

Como tarea posterior al primer taller las personas
de cada organización debían decidir los aspectos de su
programa a evaluar, el tipo de evaluación que iban a
realizar, revisar las metas del programa y desarrollar
objetivos operacionales para la evaluación. En cinco
de las seis organizaciones realizaron la tarea, aunque
sólo una entregó a la fecha estipulada. Después del
segundo taller, las organizaciones debían decidir el
método de su evaluación y desarrollarlo, al igual que
desarrollar un borrador de instrumento. En este caso, y
partiendo de la experiencia anterior, les solicitamos ini-
ciaran la preparación de los documentos en el taller.
Recogimos estos borradores y les proveímos insumo a
tiempo para entregar la versión revisada que traerían al
Taller 3. Nuevamente cinco de las seis organizaciones
recibieron este insumo.

Por último, las personas debían completar el adies-

tramiento entregando una propuesta de evaluación com-
pleta de su programa en o antes de la fecha estipulada. A
la fecha establecida no entregó nadie. Dos programas
entregaron poco después y otro un mes después. Dos
programas solicitaron consultoría individual posterior-
mente. Las OC que entregaron las propuestas y que
solicitaron consultoría posterior fueron las de asistencia
más consistente a los talleres. Aun así, como no recibie-
ron consultoría individual a tiempo, ni suficiente en nues-
tra opinión, las organizaciones que entregaron no reali-
zaron la tarea a cabalidad. Las propuestas, con excep-
ción de una, estaban incompletas o eran deficientes.

Satisfacción

Fase I: Identificación de expectativas, necesidades

y recursos (ENR). En la Tabla 2 presentamos la informa-
ción de las respuestas de las personas al solicitarles que
evaluaran la primera fase de la consultoría ENR. Elimina-
mos de esta tabla, y de las que siguen para los talleres,
las respuestas de “Parcial” y “Totalmente en desacuer-
do” ya que ninguna persona las seleccionó. Este instru-
mento lo completaron 21 personas.

Tabla 2
Evaluación de la primera fase de la consultoría

Completamente Parcialmente No aplica
de acuerdo de acuerdo

(1) (2) (0)
Aseveraciones N % N % N %  Comentarios

La reunión con la/s consultora/s facilitó 10 48 2 10 9 43 - No soy la
mi integración al proceso de consultoría.   persona contacto

La información que proveyeron la/s 12 63 1 9 6 29
consultora/s fue adecuada para entender
los objetivos del proceso de consultoría.

La/s consultora/s promovieron un 15 75 - - 5 25
ambiente cómodo durante la reunión.

Las comunicaciones telefónicas entre 9 43 6 29 6 29 - No sé
la/s consultora/s y mi agencia - Desconozco las
fueron eficientes.   comunicaciones

El insumo que envió la consultora 13 62 3 14 5 24 - No lo he visto
describió acertadamente las necesidades
de mi agencia en el área de evaluación
de programas.

La/s consultora/s estuvieron accesibles 17 81 - - 4 19
para contestar mis preguntas.

La/s consultora/s me motivaron 14 67 4 19 3 14
a participar de los talleres.

La comunicación entre las consultoras 13 62 7 33 1 5 - Tuve referencia de
y mi agencia fue eficiente. los contactos aunque

no fui la coordinadora
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Al examinar la tabla podemos notar que, en térmi-
nos generales, las personas expresaron un nivel de
satisfacción muy alto con los diferentes aspectos de
la Fase I. Los niveles de satisfacción más altos fueron
con la accesibilidad de las consultoras (81%) y con el
ambiente que existió durante la reunión inicial (75%).
Quedaron más insatisfechas con la eficiencia de las
comunicaciones telefónicas (43%) y con el impacto
de la reunión para facilitar su integración al proceso
de consultoría (48%). Si sumamos las columnas de
“Completa” y “Parcialmente de acuerdo”, las perso-
nas en su mayoría pensaron que el insumo que envia-
mos describiendo las necesidades de la agencia fue
acertado (76%). Esto es importante dado que ese fue
el propósito principal de esa fase.

La evaluación de esa fase también incluyó dos
preguntas abiertas adicionales. A la primera, sobre
la evaluación general de la Fase I, las respuestas
fueron de excelente (16; 76%) y buena (5; 24%). A la
segunda, sobre la utilidad de dicha fase, las respues-
tas fueron de mucha (19; 90%) y alguna utilidad (2;
10%).

Talleres (proceso general de evaluación y re-

dacción de objetivos). Hubo satisfacción general
con todos los talleres. En términos generales, los
renglones en que hubo mayor satisfacción fueron:
la preparación de las consultoras (100%), la adecua-
ción de la información provista por las consultoras
(100%), confirmar el acierto de ofrecer un repaso entre
el primer y el segundo taller (100%), la utilidad de los
ejercicios para la aplicación del conocimiento (100%),

la utilidad de los materiales de las actividades (100%),
la utilidad de los ejercicios (95%), y la adecuación
del lugar en el cual se celebró la primera actividad
(95%). Las personas también indicaron que entien-
den que la evaluación de programas es importante
para su trabajo (100%). Las evaluaciones en pre-
guntas abiertas fueron de que los talleres eran exce-
lentes o buenos y de mucha utilidad.

Los reactivos con la puntuación menor en los
talleres fueron: “Me siento preparado/a para utilizar
la información que aprendí en mi trabajo” (48%) e
insatisfacción con el lugar del tercer taller.

Por último, las personas hicieron los siguientes
comentarios: a) las consultoras fueron excelentes
recursos, b) el material presentado es nuevo aún
para aquellas personas que llevan años trabajando
en OC, c) la manera informal de enseñar fue efectiva
y agradable, y d) el taller me ayudará para la parte de
implantación de programa de mi OC. Una persona
sugirió que dado que la información era densa y
complicada (refiriéndose al taller de diseño) debía
dedicársele más tiempo.

Consultorías. El instrumento de evaluación de
la consultoría entre el primer y el segundo taller lo
completaron las 12 personas que quedaban en la
actividad al momento de administrarlo. Los resulta-
dos fueron muy favorables destacándose la adecua-
ción de la información (100%), la utilidad del insumo
(92%) y la eficiencia de la comunicación entre la agen-
cia y las consultoras (92%). Ningún reactivo recibió
una evaluación pobre.

Tabla 3
Evaluación de la consultoría entre el Taller 2 y 3 (N = 18)

Completamente Parcialmente No aplica
de acuerdo de acuerdo

(1) (2) (0)
Aseveraciones N % N % N %

La tarea a realizar en los días entre el 13 72 4 22 1 6
Taller 2 y el 3 estaba claramente definida.

La información que proveyeron la/s 13 72 4 22 1 6
consultora/s fue adecuada para realizar la tarea.

La/s consultora/s estuvieron accesibles para 16 89 1 6 1 6
contestar mis preguntas.

La consultora proveyó insumo útil sobre mi trabajo.* 8 94 1 6 - -

El insumo que proveyó la consultora fue 16 89 2 11 - -
respetuoso aunque crítico.

La comunicación entre las consultoras y mi 15 83 3 17 - -
agencia fue eficiente.

* Un/a participante indicó que le fue útil “para la preparación de la propuesta de la Housing Opportunities for People with

AIDS (HOPWA)”.
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Para el tercer taller, las personas debían entregar
un documento con el método de la evaluación de su
programa. Estos datos aparecen en la Tabla 3. Se
destacan como positivos los reactivos en que eva-
luamos la utilidad del insumo de la consultora (94%),
su accesibilidad (89%) y la calidad de su insumo
(89%).

Se les preguntó a las personas si las tareas que
realizaron les fueron de utilidad. Tanto para la tarea
de redacción de objetivos, del diseño y el método, y
del desarrollo de instrumentos, encontraron que les
había sido de “mucha” (95% - 83%) o de “alguna”
utilidad (17% - 5%).

Las personas participantes añadieron: a) que se
ofreció mucho material en poco tiempo, b) algunas
OC afectaron su beneficio del taller por ausentarse,
c) aunque abarcador y general, fue útil, d) se diseñó
conforme a las necesidades de la agencia, e) las ta-
reas permitieron aplicar el conocimiento aprendido,
y f) sintieron mucha satisfacción con el taller. Sugi-
rieron: a) más sesiones de contenido, b) trabajar con
una OC y comprometer a sus participantes, c) segui-
miento para conocer si la gente puso en práctica lo
aprendido, y d) recoger la información de los casos
trabajados y distribuirlos entre los distintos grupos
de trabajo en el taller.

Evaluación Global

Este instrumento contenía un par de reactivos
para evaluar la experiencia en su totalidad. En el pri-
mero se les preguntó ¿Cómo usted evalúa su expe-
riencia en la consultoría de evaluación de progra-
mas hasta el día de hoy? Diez (56%) personas indi-
caron que “excelente” y ocho (44%) que “buena”.
En el segundo solicitamos comentarios o sugeren-
cias generales. Nos indicaron lo siguiente: a) pude
llevar lo aprendido a mi agencia y aplicarlo a las ta-
reas, b) pertinente, oportuno, adecuado, interesante
y rápido, c) la información compartida fue valiosa, d)
requería más tiempo para hacer las tareas, e) expe-
riencia positiva de mucho aprendizaje para el mejo-
ramiento de la agencia, y f) excelentes recursos. Sus
sugerencias incluyeron: a) más tiempo, b) más infor-
mación de contenido, c) talleres de seguimiento para
afinar lo aprendido y d) talleres de días completos y
subsiguientes para no perder la secuencia.

En resumen, en términos de las actividades ofre-
cidas, todo lo planificado se pudo implantar. Al exa-
minar las tareas que se esperaba que las personas
realizaran, la experiencia no fue del todo favorable.
Las personas se tardaron más de lo esperado en

realizar las tareas y la meta de completar un plan de
evaluación para cada OC no se cumplió. Los planes
que entregaron no contaban con los niveles de exi-
gencia deseados. Por otro lado, podemos concluir
que las personas que participaron de los talleres
quedaron muy satisfechas con la experiencia. Se
destacó el consenso en los aspectos positivos rela-
cionados a la capacidad de los recursos, la utilidad
de los materiales y de los ejercicios, la accesibilidad
de las consultoras y la calidad del insumo que pro-
veyeron. Los aspectos menos favorables fueron no
sentirse listos/as para aplicar el aprendizaje en el
trabajo y la insatisfacción con uno de los locales.
Ahora presentamos los resultados de la evaluación
de impacto.

Evaluación de Impacto

Los resultados del análisis del impacto de la
consultoría aparecen en el siguiente orden: a) esti-
maciones de los porcentajes de aumento o disminu-
ción en conocimiento, y b) pruebas t para comparar
las diferencias entre los grupos antes y después de
los talleres.

Estimaciones de los Porcentajes de Aumento o

Disminución en Conocimiento en Tres Niveles

Pre-prueba y post-prueba global de los talle-

res. Estimamos los resultados de la pre-prueba me-
diante la suma de las contestaciones correctas en
los cuestionarios administrados al inicio de cada
sesión de taller. Los datos de la post-prueba surgen
de la administración del instrumento global al finali-
zar el último taller. El promedio de la post-prueba fue
de 41.56 mientras que el de la pre-prueba fue de 31.06.
Por tanto, hubo un aumento global de 10.5 puntos
en el conocimiento de las personas participantes lo
cual equivale a un 25%.

Pre-prueba y post-prueba por taller. También
comparamos el aumento en conocimiento por taller
(ver Tabla 4). Podemos observar que cumplimos con
los niveles establecidos en todos los talleres menos
el último, en el cual el aumento fue menor. El aumen-
to mayor ocurrió en la mañana del segundo taller
que se dedicó a la discusión de diseños de investi-
gación, seguido por la sesión de la tarde en la cual
discutimos asuntos éticos y desarrollo de instru-
mentos.

Pre-prueba y post-prueba por dimensión. Por
último, evaluamos el aumento en las dimensiones de
conocimiento que quisimos impactar con el adies-
tramiento (ver Tabla 5). Hubo aumento en todas las
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dimensiones excepto en la 10 (Informe de Evalua-
ción), en la cual hubo una reducción de conocimien-
to. Las dimensiones con mayor aumento fueron: di-
seños utilizados para evaluar programas, el método
y la estructura de la evaluación y temas relaciona-
dos con los instrumentos disponibles.

Pruebas t

Las diferencias antes mencionadas parecen im-
portantes pero no sabemos cuánto lo son sin eva-
luar si son estadísticamente significativas. Aunque
el tamaño de la muestra es pequeño, sugiriendo que
interpretemos los resultados con cautela, ni en el
programa computarizado SPSS, ni en la referencia
utilizada (Sánchez Viera, 1992) se indica que haya
dificultades con aplicar la prueba t a este tamaño de
muestra. Establecimos un nivel aceptable de .05 de
significación para el estudio. La presentación de
estos resultados sigue el mismo orden de la sección
anterior. La prueba t resultó significativa para el im-
pacto global de los talleres sobre el conocimiento de

evaluación de programas (t = 4.698; p < .000). Al
mirar la Tabla 6 observamos que resultó significati-
va también para todos los talleres menos el último.
Por último, en la Tabla 7 se observan tres pruebas t
que no resultaron significativas (dimensiones 2, 8 y
9) y una (dimensión 10) que resultó significativa para
una disminución en conocimiento.

En resumen, podemos concluir que:
1. La comparación mediante porcentajes para los

talleres agrupados reveló un aumento de un 25%
en el conocimiento de las personas participan-
tes. Esta cifra sobrepasa por un 5% la estimación
más alta proyectada para cualquier dimensión
de conocimiento (20%).

2. El aumento en conocimiento de las personas
participantes de los primeros dos talleres sobre-
pasó las metas propuestas. Sin embargo, éste no
fue el caso del tercer taller donde el aumento fue
sólo de 8%.

3. Al analizar el aumento de conocimiento en cada
dimensión, los porcentajes de aumento variaron

Tabla 4
Comparación del promedio obtenido por los/as participantes en la pre y post-prueba por cada sesión de

taller

Taller Promedio pre-prueba Promedio post-prueba % de cambio

Taller 1 8.11 9.89 18%
Taller 2 (AM) 6.00 9.83 39%
Taller 2 (PM) 8.56 12.72 33%
Taller 3 (AM) 8.39 9.11 8%

Tabla 5
Comparación del promedio obtenido por los/as participantes en la pre-y post-prueba por cada dimensión de

contenido de los talleres

Dimensión Promedio Promedio % de cambio
 Pre-prueba Post-prueba

Dimensión 1: Proceso de evaluación de programas 4.72 5.50 14%
(definición y propósitos).
Dimensión 2: Tipos de evaluación de programas. 3.00 3.67 18%
Dimensión 3: Objetivos operacionales (metas y objetivos generales). 1.89 2.44 23%
Dimensión 4: Diseños utilizados para evaluar programas. 3.00 6.17 51%
Dimensión 5: El método de evaluación y su estructura. 1.22 1.89 35%
Dimensión 6: Consideraciones éticas. 3.39 4.67 27%
Dimensión 7: Instrumentos disponibles: Su desarrollo y estructura. 4.72 7.22 35%
Dimensión 8: Uso de expedientes y registros. 3.28 3.72 12%
Dimensión 9: Análisis cualitativos y cuantitativos. 4.45 4.89 9%
Dimensión 10: Informe de la evaluación. 1.39 .73 47%
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de un 9% a un 51% en múltiples dimensiones.
Sólo en la dimensión 10 existió una disminución
de conocimiento.

4. Existió diferencia significativa entre la cantidad
de preguntas contestadas correctamente en las
pre-pruebas (tomadas en conjunto) y la post-prue-
ba, al igual que entre la cantidad de preguntas
contestadas correctamente en las pre-pruebas y
post- pruebas de los primeros dos talleres. Sin
embargo, no existió diferencia significativa entre
la pre-prueba y la post-prueba del tercer taller.

5. Por último, existió diferencia significativa entre
las puntuaciones de la pre y post-prueba para
ocho de las diez dimensiones de conocimiento
que trabajamos en los talleres. En uno de estos
casos la dirección fue opuesta a la esperada.

Seguimiento a la Consultoría

Desarrollo del Plan de Evaluación

Cinco personas informaron que desarrollaron un
plan de evaluación en los talleres, mientras que una
indicó que no. La persona que no desarrolló el plan

indicó que fue porque en su OC ya se estaba desa-
rrollando un plan para su programa. De las cinco
personas que desarrollaron un plan de evaluación,
sólo dos lo implantaron. Las tres participantes que
no implantaron el plan que desarrollaron indicaron
que no lo hicieron por: a) la contratación de un
evaluador/a externo, b) el cambio de personal, y c) la
imposibilidad de reunirse con la persona en la OC
que se encargaría de la tarea.

Por otra parte, las dos personas que implantaron
el plan coincidieron en que la fortaleza principal de
sus planes de evaluación era la claridad y la especi-
ficidad de los objetivos. No pudieron identificar de-
ficiencias en el plan. Las dos participantes informa-
ron que sus respectivas OC le facilitaron algunos
recursos para implantar el plan de evaluación: a)
contratación de un evaluador/a externo, b) equipo
de oficina y computadoras, c) apoyo de estudiantes
subgraduados/as, d) personal adicional de la OC, y
e) asistencia a más adiestramientos sobre el tema.

Estas personas coincidieron en que enfrentaron
dificultades durante la implantación del plan de eva-
luación que desarrollaron en los talleres. Algunas de

Tabla 6
Prueba t de la comparación de nivel de conocimiento por taller entre pre y post-prueba

Taller Promedio Promedio t df Sig.
Pre-prueba Post-prueba

Taller 1 8.11 9.89 -3.33 17 .004
Taller 2 (AM) 6.00 9.83 -4.36 17 .000
Taller 2 (PM) 8.56 12.72 -2.76 17 .013
Taller 3 8.39 9.11 -1.18 17 .256

Tabla 7
Prueba t de la comparación de nivel de conocimiento por dimensión de conocimiento entre pre y post-prueba

Dimensión Promedio Promedio t df Sig.
Pre-prueba Post-prueba

Dimensión 1: Proceso de evaluación de programas 4.72 5.50 -2.23 17 .039
(definición y propósitos).
Dimensión 2: Tipos de evaluación de programas. 3.00 3.67 -1.65 17 .117
Dimensión 3: Objetivos operacionales 1.89 2.44 -2.26 17 .037
(metas y objetivos generales).
Dimensión 4: Diseños utilizados para evaluar programas. 3.00 6.17 -5.22 17 .000
Dimensión 5: El método de evaluación y su estructura. 1.22 1.89 -2.61 17  .018
Dimensión 6: Consideraciones éticas. 3.39 4.67 -2.48 17 .024
Dimensión 7: Instrumentos disponibles. 4.72 7.22 -2.57 17 .020
Dimensión 8: Uso de expedientes y registros. 3.28 3.72 -1.46 17 .163
Dimensión 9: Análisis cualitativos y cuantitativos. 4.45 4.89 -1.07 17 .298
Dimensión 10: Informe de la evaluación. 1.39 .73 3.12 17 .006
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éstas incluyeron: a) pocas destrezas en el análisis de
datos, b) el tiempo adicional que requiere adiestrar a
recursos externos, c) escasez de recursos materiales,
y d) las limitaciones de horario y tiempo de los/as
estudiantes dados sus compromisos académicos.

Desarrollo Organizacional y Profesional

Todas las personas coincidieron en que partici-
par de los adiestramientos contribuyó al fortalecimien-
to de su OC. Los y las participantes indicaron que la
capacitación contribuyó a darle dirección al trabajo,
aclarar los objetivos de sus programas, someter mejo-
res propuestas, y a facilitar la contratación y supervi-
sión de un evaluador/a externo. Igualmente, todas
coincidieron en que contribuyó a su desarrollo profe-
sional en la medida en que: a) ayudó a que fueran más
eficientes en sus gestiones, b) facilitó la adquisición
de conocimiento y destrezas en el campo de la eva-
luación de programas, y c) proveyó motivación para
participar de más adiestramientos en el tema.

Tres participantes informaron que han tomado
adiestramientos en evaluación de programas aproxi-
madamente un año después de la consultoría. Es-
tas/as participantes indicaron que los adiestra-
mientos que tomaron fueron auspiciados por el Cen-
tro para el Control de Enfermedades de Atlanta (CDC
por sus siglas en inglés) y por dependencias afilia-
das a dicha agencia estadounidense. Las tres parti-
cipantes que no han tomado adiestramientos adi-
cionales informaron que esto se debía a: la falta de
tiempo, la participación en adiestramientos sobre
otros temas, y que su OC tiene otras prioridades.

En términos generales, las personas participan-
tes informaron que: a) sería importante organizar re-
uniones de seguimiento con las personas que asis-
tieron a los talleres, b) que los talleres fueran en días
consecutivos, y c) que las consultoras fueron recur-
sos excelentes.

La experiencia de seguimiento contiene indica-
dores del desarrollo de una cultura de evaluación en
las organizaciones que implantaron sus planes o
contrataron a un evaluador o evaluadora externo para
hacerlo. Se reporta un fortalecimiento en la organi-
zación y el interés de continuar el adiestramiento.
Las que no implantaron sus planes, no lo hicieron
por factores organizacionales (ej. ausencia de recur-
sos o de tiempo) que no estaban relacionados a su
conocimiento de la tarea ni a deficiencias de la capa-
citación. El impacto, sin embargo, no puede evaluar-
se a cabalidad, dado el número reducido de perso-
nas que pudimos contactar en esta fase.

Discusión

En términos generales, los objetivos de la con-
sultoría se alcanzaron y, en ocasiones, se rebasaron.
A continuación discutimos las formas en que esto
se hizo evidente y las razones por las cuales enten-
demos que algunos aspectos no se cumplieron a
cabalidad. Para finalizar incluimos una reflexión final
sobre nuestro MCP.

Objetivos de Proceso

El primero de estos objetivos se refería a ofrecer-
les los cuatro talleres a integrantes de siete OC. Di-
señamos y ofrecimos los talleres a integrantes de
seis OC ya que una se retiró. Siempre hubo partici-
pación de las seis organizaciones; tres participaron
consistentemente.

No hubo correspondencia exacta entre las per-
sonas entrevistadas en la primera fase y las que asis-
tieron, pero las necesidades de las personas partici-
pantes, auscultadas en el primer taller, coincidieron
con las de las entrevistadas. Además, las personas
que asistieron al recibir el resumen de resultados de
la ENR, la describieron como acertada.

Por otro lado, la ausencia de correspondencia en
la asistencia puede reflejar otros asuntos. La mirada
más simple podría atribuirle la diferencia a falta de
comunicación en el proceso de invitación. Otras
posibles explicaciones, que parecerían más razona-
bles, incluyen: a) que las organizaciones quieren
aumentar el número de empleados/as que obtenga
provecho de la experiencia; b) que les interesa au-
mentar su acceso a asistencia técnica ya que no
pueden costearla de otra forma; y c) que, dado el
cambio frecuente de personal en estas organizacio-
nes, quieren preparar a varios recursos por si el que
ahora tiene la tarea asignada se va. Esto es consis-
tente además, con el hecho de que el cambio en par-
ticipantes se reflejó en la ausencia de personas de
alta jerarquía. Aunque nos preocupa que hayan de-
legado la tarea, particularmente si lo hicieron en quie-
nes no tienen responsabilidades de evaluación en el
programa, esto es consistente con la abrumadora
cantidad de tareas y de responsabilidad que estas
personas enfrentan diariamente (Figueroa, 2003).

El segundo objetivo fue ofrecer consultoría indi-
vidual a las agencias que lo solicitaran. Este objeti-
vo se cumplió y rebasó la solicitud explícita de las
personas participantes. La consultoría se ofrecía en
relación con las tareas asignadas en los talleres.
Aunque la primera tarea la realizaron en todas las
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organizaciones, no la entregaron a tiempo y su en-
trega requirió múltiples recordatorios. Como conse-
cuencia de esta experiencia, incorporamos al diseño
del segundo taller el inicio de la segunda tarea. Esto
facilitó un poco el proceso de consultoría posterior,
pero aún así requirió seguimiento.

Entendemos que esta dificultad puede explicar-
se por: a) lo innovador del modelo partícipe que se
utilizó en el adiestramiento, b) la cantidad de trabajo
que tiene el personal de las OC, c) los estilos de
comunicación y d) la relación de aprendizaje. Al men-
cionar lo innovador de la experiencia nos referimos a
que generalmente las personas que asisten a talle-
res no van con la expectativa de tener que realizar
tareas de seguimiento. Los talleres suelen ser expe-
riencias a las cuales uno/a asiste, presta atención, y
de los cuales sustrae materiales y experiencias. Aun-
que les explicamos a las personas el modelo que
utilizaríamos, su desconocimiento del mismo puede
dificultar entender lo que se les anticipó. Esto se
complica con el hecho de que sabemos que todas
las personas involucradas son personas sumamen-
te ocupadas con múltiples compromisos a los cua-
les se le añade éste. Si a su vez, alguno de los/as
asistentes no tenía tareas de evaluación asignadas
en su agencia, el interés disminuye al reducirse la
pertinencia con sus labores.

Encontramos que ofrecer la consultoría partíci-
pe también se dificultó por estilos de comunicación
diferentes. El equipo de consultoría prefería recibir
los documentos por correo electrónico para poderle
insertar los comentarios en el texto y agilizar el pro-
ceso de insumo. Las personas participantes prefe-
rían –aunque tuviesen correo electrónico disponi-
ble– utilizar el fax o el teléfono. Parece ser, que el
correo electrónico es en casi todas las organizacio-
nes exclusivo del ejecutivo, por lo cual él o ella reci-
be las comunicaciones y las transmite a los/as em-
pleados. Eso puede generar el problema adicional
de que el supervisor/a reciba un instrumento “corre-
gido” que pueda interpretar como señal de deficien-
cia del empleado/a y no como parte de un proceso
de aprendizaje. Por último, siempre es difícil expo-
nerse ante un consultor/a, identificar áreas de
desinformación y recibir insumo, particularmente si
uno/a ya abandonó el “rol de estudiante” y es un
profesional. Todos estos factores pueden haber con-
tribuido a las dificultades, aunque pocas, con la
consultoría individual.

El tercer y cuarto objetivo de proceso se refería a
la entrega de las tareas por las personas participan-
tes a la fecha estipulada. Como ya hemos indicado

esto se cumplió para casi todas las tareas aunque el
cumplimiento fue disminuyendo a medida que avan-
zaba el taller. Además de los factores que ya hemos
mencionado, puede influir en este proceso la dificul-
tad con la tarea ya que a medida que pasaban los
talleres la tarea era más complicada y exigente.

Por último, el quinto objetivo se refería al nivel
de satisfacción de las personas participantes con la
experiencia. No hay duda de que las personas que-
daron satisfechas con todo el proceso. Los resulta-
dos cuantitativos reflejan que el material fue de inte-
rés, de utilidad y respondió a sus necesidades, que
los recursos les parecieron competentes y accesi-
bles, que los ejercicios le parecieron útiles y que las
consultorías fueron fuente de aprendizaje. Hubo
comentarios confirmando el aumento en la compleji-
dad del material, particularmente del segundo taller,
y las personas mencionaron que no salieron listas
de los talleres para aplicar el conocimiento adquiri-
do en su trabajo. Quedamos muy complacidas/os
con la evaluación de satisfacción y entendemos que
el no sentirse capacitadas para la aplicación inme-
diata del conocimiento era de esperarse ya que la
información era “nueva y densa” y que se contaba
con las tareas, la consultoría y los ejercicios de repa-
so en los Talleres 2 y 3 para afianzar conocimiento y
destrezas.

Algunas personas participantes mencionaron
que los talleres se debían dar de forma consecutiva
y otras que deberían durar más tiempo. Discrepa-
mos de ambas opiniones. El ofrecerlos de forma
consecutiva elimina el tiempo intermedio para pro-
cesar e internalizar el aprendizaje obtenido. A la vez
limita las posibilidades de reforzarlo mediante la
consultoría. La petición de tiempo adicional siempre
surge cuando las personas tienen experiencias sa-
tisfactorias pero no dominan el material completa-
mente. Sin embargo, creemos que sería más efectivo
proveer consultoría individual por más tiempo que
alargar la duración de los talleres. La sugerencia de
un/a participante de ofrecer talleres de seguimiento
también podría ser útil si se identifican áreas de de-
ficiencia en común.

Objetivos de Impacto

Como informamos anteriormente, la mayoría de
las personas participantes tenía experiencia previa
en evaluación de programas a través de cursos,
adiestramientos o tareas en el empleo. Evidentemente,
consideraban esta experiencia insuficiente ya que
solicitaron asistencia técnica sobre el tema. También
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asumimos al inicio que su conocimiento de concep-
tos generales de evaluación serían los más desarro-
llados, lo cual confirmamos en el análisis de impac-
to. Los aprendizajes mayores fueron en las áreas de
diseño de la evaluación y de desarrollo de instru-
mentos. En términos generales, el aumento en cono-
cimiento fue mayor del esperado.

Es importante discutir dos asuntos: el nivel me-
nor de aprendizaje en el tercer taller y la disminución
de conocimientos relativo a redacción de informes.
El primer asunto puede resultar del proceso de reco-
lección de datos. Como ya hemos informado, el ins-
trumento de post-prueba de los Talleres 1 y 2 se
administró en cada taller subsiguiente, por lo tanto,
evaluó en realidad el impacto no sólo del taller, sino
el impacto acumulativo del taller, la consultoría indi-
vidual y la realización de las tareas. Por el contrario,
la post-prueba del Taller 3 se hizo en el mismo taller
inmediatamente después de haberle ofrecido la in-
formación a las personas. Esto se combina con que
el grueso de ese taller era sobre análisis de datos,
que entendemos es una de las áreas de las cuales las
personas se sienten más distantes. Esto puede ex-
plicar que el aumento en conocimiento fuese menor,
aunque siempre lo hubo.

La única excepción, como ya hicimos notar, fue
la dimensión de redacción de informes, en la cual
hubo una disminución de conocimiento. A este tema
le dedicamos 10 minutos del Taller 3, fundamental-
mente para proveerles un bosquejo de lo que debía
ser el informe. La brevedad y rapidez con la cual se
hizo esta presentación pudo resultar en confusión.
Al evaluar las propuestas que entregaron luego, nos
surgió otra posible explicación. El bosquejo que les
proveímos no estaba a tono con las exigencias de
formato de las agencias financiadoras de sus pro-
gramas. Dos de las tres agencias que entregaron las
propuestas las entregaron en formato de tabla si-
guiendo los lineamientos de las agencias financia-
doras. Por tanto, puede haberles confundido la pre-
sentación de un formato alterno.

Conclusiones y Recomendaciones

Podemos afirmar que ésta fue una experiencia
grata, de crecimiento y de aprendizaje para todas las
personas involucradas. Entendemos que los datos
de la evaluación revelan que su impacto, tanto de
proceso como de contenido, fue positivo. Por tanto,
creemos que la conclusión principal es que el MCP
de evaluación de programa en cuatro pasos fue be-
neficioso y recomendable. El primer paso tiene la

ventaja de generar la información necesaria para di-
señar una experiencia educativa hecha a la medida
para las personas participantes. También permite
establecer una relación personal que les motiva a
asistir. La segunda fase, que en este caso incluyó
talleres y consultorías intercaladas, permitió fortale-
cer los conocimientos y destrezas de las personas
proveyéndoles información, ejercicios para su apli-
cación y tareas directamente pertinentes a su esce-
nario de trabajo. El componente de consultoría tam-
bién permitió ir intercalando estas tareas en su
cotidianidad. La tercera fase, no sólo genera infor-
mación de la eficacia del adiestramiento, sino que
provee modelaje para el personal de las OC de cómo
evaluar sus intervenciones. La última fase, permite
ver a largo plazo el impacto del esfuerzo y, cuando
hay recursos disponibles, intervenir para fortalecer
los cambios que se interesa fomentar.

Otras sugerencias específicas surgen de lo que
hemos narrado hasta aquí, e incluyen:
1. Afinar los procesos de reclutamiento de partici-

pantes para tratar de aumentar la consistencia
entre quienes son entrevistados/as y quienes
asisten.

2. Recomendar a las organizaciones que envíen a
los adiestramientos personas que luego realiza-
rán las tareas pertinentes y que incorporen estas
personas al proceso de entrevista inicial.

3. Dar seguimiento en los días previos a los talleres
a las personas para confirmar su asistencia.

4. Desarrollar un instrumento de datos sociodemo-
gráficos sencillo y corto para administrarlo en
las entrevistas iniciales y en los talleres. Esto
permitirá generar un cuadro completo y específi-
co de las personas involucradas.

5. Realizar una post-prueba de la Fase III luego de
entregada la tarea final. Ésta se debe añadir sin
eliminar la del tercer taller, anticipando la posibi-
lidad de que haya atrición en el proceso de de-
volución de la que aquí sugerimos.

6. Desarrollar talleres u otras actividades educati-
vas de seguimiento en las áreas en que la mayo-
ría de las personas aún revelen insuficiencias.
Promover procesos de consultoría partícipe para

desarrollar e implantar planes de evaluación de pro-
gramas puede facilitar el empowerment del personal
de las OC. En este caso entendemos que contribui-
mos a esta meta: a) fomentando la identificación de
las necesidades y la toma de conciencia sobre los
recursos con que cuenta el personal de las OC para
desarrollar planes de evaluación acorde a su expe-
riencia y b) desarrollando destrezas y conocimien-
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tos que facilitan no sólo el acceso a, sino también el
control sobre, la toma de decisiones programáticas
y fiscales sin violentar sus valores y creencias. Tam-
bién se inició una transformación de la cultura
organizativa acorde con el cambio en el nivel indivi-
dual y grupal. Entendemos que una intervención tra-
dicional no hubiese generado estos resultados.

Nuestra intervención se hubiera enriquecido con
un seguimiento similar al que propone Fetterman
(1996) en las últimas tres etapas de su modelo. Sin
embargo, no siempre se puede intervenir a todo lo
largo del proceso pues esto depende de la relación
contractual que se haya establecido con la OC, y de
lo que está interesada en lograr la OC al momento de
iniciarse en el MCP. Por tanto, lo importante es moti-
var un desarrollo en la dirección de las metas y valo-
res que ya hemos mencionado.

El MCP representa para la psicología social-co-
munitaria una innovación que propone la promo-
ción de espacios de trabajo e intercambio colabo-
rativo, desde el cual no sólo se generen esfuerzos
de bienestar para diferentes poblaciones, sino con-
tribuciones al desarrollo de conocimientos y destre-
zas que enriquezcan nuestra disciplina. El trabajo
conjunto y recíproco que fomenta el MCP entre el
personal de las OC y los psicólogos y psicólogas
sociales-comunitarios genera nuevas e innovadoras
formas de acercarnos a los fenómenos sociales y
enriquece las herramientas disponibles para respon-
der y luchar con las exigencias de un mundo alta-
mente mercantilizado, competitivo, tecnológico y
profesional. Entendemos que el MCP que implanta-
mos provee medidas para comenzar a lidiar efectiva-
mente con este reto. Queda en manos del lector o
lectora continuar este tipo de esfuerzo.
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