TEOR{A DE LA EDUCACION, Vol. VI (1994) pp. 199-219

Reingenieria de la Evaluacion
de Programas de Formacion

BERNARDO MARTINEZ MUT
Universidad de Valencia

SUMMARY.-The programmes evaluation acquieres special relevance be-
cause of the social and economic dimensions of their outcomes. But it is diffi-
cult to defend that the programmes have been applied and evaluated in the
same way they were planned. Therefore it es necessary to solve the question of
the programmes evaluability, since it is imposible to attribute the out-comes to
the activities without accomplishing several conditions or requirements; these
are the conditions for the success of the programmes, which facilitate the inte-
gration between the planification and evaluation functions.

We present two experiences about educative programmes in company that pre-
tend to show the application of those conditions.

The reengineering, as a strategy of radical improving of the processes, allows
to re-design the evaluation and the planification functions of the programme.

1. INTRODUCCION

La gestion de la calidad ha centrado la atencidn sobre la cuestién de la mejora con-
tinua de los procesos, de los productos y de los servicios y la diferente interpretaciéon que
se le da en las diferentes concepciones de la gestién de las organizaciones. Nos referire-
mos a dos, como muestra representativa que consideramos suficiente para clarificar
nuestra postura al respecto. En primer lugar, nadie pone en duda que los sistemas de
participacion del personal en la gestion de las organizaciones buscan conseguir una me-
jora continua de la calidad a través de lo que los empleados conocen y realizan de forma
habitual: su puesto de trabajo'. Se acepta la hipétesis, entre otras, de que la mejora de
cada puesto de trabajo, aunque sea de caricter incremental o marginal, contribuye a la
mejora de la organizacién en su conjunto. Esta es la razén, aunque obviamente no la
unica, de que las empresas busquen establecer los mejores sistemas o procedimientos
para implicar al personal, y de que, incluso en algunos casos, se defienda una gestién
para lograr la alta implicacién’.

1. Martinez Mut, B. (1993), «Mejora de los programas de participacién del personal», en Teo-
ria de la Educacion. Revista Interuniversitaria. Vol. V. Salamanca. Ediciones de la Universidad
de Salamanca, pp. 181-195.

2. Lawler III, E. E. (1986), High-Involvement Management. San Francisco and London. Jos-
sey Bass Publishers. Este libro presenta de forma pormenorizada un andlisis de todos los sistemas
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Por su parte, Masaaki Imai, autor del best seller Kaizen®, diferencia dos tipos de me-
jora: por un lado, la mejora continua de la organizacién, conseguida a través de peque-
flas mejoras pero obtenidas de forma progresiva, a lo largo de un proceso que pasa por
estas fases: a) definir los estdndares, primero, b) lograrlos, después, y ¢) aumentar su
nivel, por dltimo, para seguir buscando una nueva mejora; la segunda clase de mejora es
la conseguida a través de grandes inversiones, por medio de rupturas y saltos hacia ade-
lante, que no aseguran realmente la consolidacidn de los cambios. Obviamente, el mun-
dialmente conocido consultor japonés se pronuncia, dentro de su filosofia de gestion, por
la primera caracterizacién de la mejora, pues la segunda no seria catalogada como con-
tinua.

En este trabajo planteamos una nueva concepcién de la mejora, que consiste mas en
aplicarla a los procesos y no tanto a los resultados que con ellos se obtiene. Sin embargo,
queremos adelantar que se trata de una mejora de cardcter radical, no marginal o incre-
mental, por lo que nos centraremos, dentro de los objetivos de nuestra aportacidn, en
aquellas situaciones en las que se propone una mejora que supondrd el redisefio de los
procesos afectados, lo que equivale siempre a decir que se propone un nuevo proceso y
no simplemente la mejora del existente.

El tema central de la adenda que presentamos al XII Seminario Interuniversitario de
Teoria de la Educacién, organizado por la UN.E.D. y celebrado en Mérida en noviem-
bre de 1993, «La evaluabilidad de los programas»”, sirve de eje a este trabajo, pero re-
sulta enriquecido por la introduccién en su tratamiento de una nueva perspectiva en el
estudio de la gestiéon de las organizaciones, la llamada «reingenieria de los procesos»,
que nosotros decidimos es de pertinente aplicacién a la ingenieria de la educacién’. La
gestion de la calidad de la formacién es un proceso que se descompone en fases y su
aplicacién supone realmente un redisefio del proceso de gestiéon que habitualmente se
realiza al preparar y realizar una accién educativa en las organizaciones.

Asf Le Boterf y otros® descomponen este proceso en cuatro fases: a) politica de la
formacion, b) concepcién o ingenieria de la formacién, c) realizacién de la formacion, y
d) aplicacién de las competencias; en todas ellas encuentra un criterio especifico de ca-
lidad para que sea aplicado, con lo que realmente se sitda en la perspectiva de la reinge-
nierfa del proceso de formacién. El objeto de nuestro trabajo no es la gestién de la
calidad de la formacién sino la evaluabilidad de los programas, que pensamos, como se

de participacion del personal en la gestién de las organizaciones y de las ventajas e inconvenientes
que se deriva de su aplicacién, asi como de las condiciones que deben presentarse para que su
éxito sea posible: Quality Circles, Employees Survey Feed-Back, Works Team, Union-Manage-
ment Quality-of-Work Life Programmes, Gainsharing and New-Designs Plants.

3. Imai, M. (1986), Kaizen. The key to Japan’s competitive success. New York. Random Hou-
se Division Business. Existe traduccion al castellano, editada por CECSA, México.

4. Martinez Mut, B. (1993), «La evaluabilidad de los programas», addenda presentada a la
ponencia de Muiioz Sedano, A. y Tiana, A., Supervision y evaluacion del sistema educativo. XII
Seminario Interuniversitario de Teoria de la Educaciéon. Mérida, UNED.

5. Le Boterf, G. (1990), L’igenierie et I’evaluation de la formation. Paris. Les Editions d’Or-
ganisation.

6. Le Boterf, G.; Barzucchetti, S. y Vincent, F. (1993), Cémo gestionar la calidad de la for-
macion. Barcelona, AEDIPE y Gestién 2000, pp. 41-47.
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verd més adelante, puede ser considerado una exigencia de la reingenieria de la evalua-
cién de éstos o la causa de su aplicacion.

Si, en cambio, tomamos como ejemplo otras propuestas de mejora de los programas
podemos ver claramente lo que significan las de cardcter incremental o marginal. Cuan-
do se pone en marcha un programa de Circulos de Calidad’, al estudiar las propuestas de
mejora o solucién de problemas que presentan los Circulos, la gerencia del programa o
el gerente de la empresa puede exigir que se revise por su inaplicabilidad, lo cual puede
suponer: a) una nueva solucién que se presente, b) una nueva forma de resolver los pro-
blemas, e incluso ¢) una nueva manera de funcionar el programa de Circulos de Calidad.
Sin embargo, pensamos que en ninguna de estas tres posibilidades se altera el proceso de
disefio del programa de participacion, al que se trata de mejorar pero no de cambiar.

Como resumen de esta introduccion queremos insistir en que consideramos novedo-
so y pertinente el enfoque de la reingenieria de los procesos, que lo situamos dentro de
la ingenieria de la educacion y que creemos es de fructifera aplicacion al tema de la
evaluacion de los programas.

2. LA REINGENIERIA

La reingenieria —seguimos la definicién de Hammer y Champy’- es la revision fun-
damental y el rediserio radical de los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como calidad, servicio y rapi-
dez.

Si analizamos esta definicién, seguramente encontraremos con facilidad sus princi-
pales componentes, que nos permitirdn diferenciarla de la mejora incremental o marginal
a que hicimos referencia en la introduccidn del presente trabajo.

a) Es una revisién de cardcter FUNDAMENTAL, no superficial ni de carécter
complementario. Esta revisién nos obliga a plantearnos y responder a interrogantes de
caracter bésico: ;por qué realizamos asi este proceso? ;qué debemos hacer para susti-
tuirlo? ; Cémo debemos realizarlo en su nueva versién o forma?

b) Es RADICAL, es decir, supone re-inventar, re-disefiar o re-concebir el proceso
de que se trata, no solamente mejorar algunas de sus fases como consecuencia de las
acciones de retro-alimentacién disefiadas y aplicadas si seguimos un enfoque sistémico.

c) Pretende obtener unos resultados ESPECTACULARES, es decir, mejorar de
manera clara y manifiesta para todos el rendimiento del proceso, no solamente seguir
una progresién continua, pero pequefia. No es aventurado decir que lo mds espectacular
en la mejora de un proceso es reinventarlo.

d) Se refiere a los PROCESOS, no a los productos, aunque, si se cambia el proce-
s0, éstos se verdn mds afectados que si se mejora alguna de las fases de su elaboracién
0 prestacion.

7. Martinez Mut, B. (1993), «Mejora de los programas de participacién del personal», en Teo-
ria de la Educacion. Revista Interuniversitaria. Salamanca, Ediciones de la Universidad de Sala-
manca, pp. 186 y 193-194.

8. Hammer, M. y Champy, J. (1994), Reingenieria. Barcelona y Bogotd, Grupo Norma Edito-
rial, p. 34.



202 BERNARDO MARTINEZ MUT

Los propios Hammer y Champy’ explicitan esta definicién con otras caracteristicas
que a nosotros nos parecen temas recurrentes en el andlisis y gestién de las organizacio-
nes, bien sean de manufactura o de servicios.

e) La reingenierfa es una accién orientada al proceso, no s6lo a los intereses de las
personas que lo realizan. Una consecuencia de esta caracteristica es la importancia cen-
tral del cliente del proceso, que es quien de verdad le da su justificacion, no sélo la exis-
tencia de un grupo técnico o los intereses de la organizacién que disefia y ejecuta el
proceso.

f) Redisefiar un proceso supone una ambicién, un reto en ocasiones dificil de res-
ponder, pero para ello se precisa tener los objetivos claros y los riesgos que se estd dis-
puesto a asumir, bien conceptualizados y compartidos por todos los actores del cambio.

g) La reingenieria puede necesitar una actitud en las personas que suponga romper
los esquemas preexistentes, las normas establecidas, que, como barreras en ocasiones di-
ficiles de descubrir y de eliminar, bloquean la innovacién y mantienen el statu quo.

h) La innovacion tecnoldgica es considerada por estos autores como una de las
causas mds relevantes de la necesidad de redisefiar los procesos y ponen, como ejemplo
de este tipo de innovacidn, a la informéatica. Nosotros podemos apostillar diciendo que
cualquier innovacion, incluso la aplicacién del enfoque cientifico tecnoldgico a los he-
chos y procesos educativos'® puede suponer que no sea la retroalimentacién del proceso
la tinica mejora posible: la actividad de feed-before'' dentro de la regulacién de los sis-
temas humanos seria una forma de redisefiar los procesos, pues aporta la posibilidad de
ofrecer un nuevo modelo o patrén, mejora tan fundamental como la que se propone en
la definicién de reingenieria. Por todo ello podemos decir que las ideas contenidas en la
definicién de reingenieria no estdn tan alejadas de las preocupaciones y ocupaciones de
los tedricos de la educacion, tal como se entienden en el anterior modelo.

En resumen, podemos decir que la reingenieria es como un volver a empezar, poner
en cuestion las creencias implicitas y por ello no discutidas ni evaluadas, e inventar nue-
vos enfoques e la estructura y secuencia dindmica de los procesos. Casi nos atrevemos a
decir que la reingenieria puede suponer, en ocasiones, un cambio de cultura de las per-
sonas o de los grupos afectados por el redisefio del proceso. Las resistencias al cambio,
como fendmeno natural en la gestién del cambio y del conflicto, no estardn ajenas a la
revisién de los procesos y serdn proporcionales a la pérdida de seguridad y de autoridad
de los afectados por la reingenieria del proceso.

Cabria preguntarse: ;por qué surge en el estudio de los procesos la necesidad de
aplicar la reingenieria? ;Se da por igual en todos los ambitos y en todo tipo de procesos
o solamente en aquellos que se considera como criticos para la supervivencia de los gru-
pos, las organizaciones o los propios procesos?

Desde la perspectiva general en el estudio de las organizaciones, podemos decir que
la situacién actual se caracteriza por su provisionalidad, la turbulencia de los fenémenos
sociales, la dificultad de hacer previsiones para un futuro préximo y, por todo ello, la

9. Hammer, M. y Champy, J., Opus cit., pp. 35 y ss.
10. Castillejo Brull, J. L. (1987), Pedagogia Tecnoldgica. Barcelona, Ediciones CEAC, pp. 18-
20.
11. Sanvisens Marfull, A. (1987), «Concepcién sistémico-cibernética de la educacién», en Cas-
tillejo, J. L. y Colom, A. Pedagogia sistémica. Barcelona, Ediciones CEAC, pp. 109-130.
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relativizacién del valor de las conquistas técnicas y tecnoldgicas. Si tuviéramos que ele-
gir las tres fuerzas que mds empujan para hacer esta crisis insostenible y conseguir que
las organizaciones que no quieran desaparecer se adentren en mundos desconocidos, en
territorios inexplorados en ocasiones, dirfamos con Hammer y Champy'® que son los
clientes, la competencia y el cambio (las 3 c¢). Nos atrevemos a afirmar que, si las orga-
nizaciones, instituciones o empresas utilizan estas fuerzas como motores de su proceso
hacia la excelencia, necesariamente deben prestar atencién a la filosofia y metodologia
de gestién que abren sus puertas con la reingenieria.

Desde una perspectiva de la gestion de la calidad de los programas, el planteamiento
no puede ser diferente, es decir, existen unas fuerzas que nos empujan a gestionar los
procesos de forma diferente —la evaluabilidad de los programas es una caracteristica
concreta dentro del proceso general de planificacién—, y en el caso de la evaluacién de
los programas se centrarian en éstas: los clientes, el cardcter social de los programas, el
uso de fondos publicos para su financiacion y la exigencia de rentabilidad, entre otras.
No podemos olvidar que un programa no se evalda por el hecho de disponer y aplicar
instrumentos vélidos de recogida de informacidn, sino porque, ademds y principalmente,
cumple una serie de requisitos, denominados criterios para el éxito de los programas, sin
los cuales carece de sentido la evaluacién porque no sabremos a qué factores debemos
atribuir los resultados obtenidos.

3. CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISENADOS Y RESULTADOS QUE SE OBTIENE
DEL REDISENO

Hammer y Champy identifican nueve caracteristicas de los procesos redisefiados”,
de las cuales, segun los objetivos y la tematica de nuestra aportacion, seleccionamos las
siguientes:

a) Varias actividades consideradas diferentes en el proceso originario se combinan
y pueden efectuarse al mismo tiempo, incluso dirfamos que su realizacién asi es una de
las condiciones de la evaluabilidad de los programas: me refiero, a titulo de ejemplo
solamente, a la planificacién y a la evaluacién, situadas una al principio del proceso y la
otra a su final, pero en la evaluacion redisefiada se necesita que ambas sean realizadas en
el mismo momento de la preparacién del proceso.

b) Las fases del proceso se ejecutan en su orden y secuencia naturales, es decir,
rompiendo con las ordenaciones lineales de cardcter arbitrario por no ser las relaciones
de precedencia y de posterioridad de las diferentes fases equiparables a un proceso de
caracter rectilineo, sino dotadas de una complejidad dindmica'®, reversible y mds abierta
y mejorable que la simple relacién de tipo lineal. Pudimos defender en el III Congreso
Nacional de Teoria de la Educacién, celebrado en Santiago de Compostela, en febrero de
1993, una ponencia sobre «formacién de personal, competencia empresarial y gestion de
recursos humanos»'>, en la que demostrabamos c6mo los tres elementos de nuestra apor-
tacion se relacionaban de esta forma.

12. Hammer, M. y Champy, F., Opus cit., pp. 7 y ss.

13. Hammer, M. y Champy, J., Opus cit., pp. 53 y ss.

14. Senge, P. (1992), La quinta disciplina. Barcelona, Editorial Granica, pp. 122-124.

15. Martinez Mut, B. (1993), «Formacion de personal, competencia empresarial y gestién de
recursos humanos», en Santos Rego, M. A.; Requejo Osorio, A. y Rodriguez Martinez, A. (eds.),
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c) Los procesos tienen muchas versiones y las funciones pueden ser desempefiadas
por diversos actores, a diferencia de los procesos no redisefiados en los que esa asigna-
cién es mds rigida y férreamente controlada por los responsables de la supervision. El
equipo de gestién o seguimiento del programa es la estructura cuya creacién explica esta
caracteristica, y en su seno se da el trabajo en equipo, estrategia necesaria para la gestién
de los programas, tal como la defendemos en esta aportacion. La actitud de apertura y
flexibilidad que exige la solucién colectiva de problemas abiertos —asi lo son los de pla-
nificacion y evaluacién— permite que, antes de tomar cualquier decision de redisefio del
proceso, se analice la alternativa propuesta por cualquier miembro del equipo de gestion,
sin importar su estatus ni su informacién o experiencia. »

En no pocos casos, una de las resistencias més grandes al cambio la plantean los
supervisores tradicionales de los programas que, al contar con equipos de personas pre-
paradas y comprometidas, ven peligrar la estabilidad de sus funciones y no siempre se
adaptan a las nuevas exigencias.

d) Cada tarea se ejecuta en su sitio razonable, lo cual supone una reestructuracién
de los espactos y una reasignacién de las competencias y responsabilidades de los dife-
rentes actores, que no tienen por qué pertenecer a una institucién determinada ni residir
en la sede del supervisor del programa, ni tampoco tener todos la misma adscripcién.
Incluso podemos decir que la gestién transversal, cross-functional management al decir
de Masaaki Imai'®, informa la gestién de estos programas, en los que importa més la
ejecucion correcta de la funcion, aunque haya desplazamiento de competencias y de ta-
reas, que su exacta ubicacién en una estructura demasiado consolidada. Al mismo tiem-
po no hay por qué separar las funciones de planificacion, ejecucion y evaluacion, tanto
en lo que se refiere a los responsables de ejercerlas, como a su ubicacién en las diferen-
tes fases del proceso. La polivalencia de los actores y gestores del programa, si son ade-
cuadamente seleccionados, garantizan el cumplimiento de esta caracteristica.

e) La existencia de esta estructura de gestién o seguimiento no impide la funciona-
lidad de la figura del propietario del programa o responsable directo ante el cliente de su
gestién'’, pues si hemos dicho que la figura del cliente es uno de los criterios para expli-
car la necesidad de la reingenieria, es recomendable y 1til la existencia de algiin gestor
que defienda los intereses de aquél ante los demds miembros del equipo de gestion y
ante los diferentes actores del programa.

Siguiendo la obra de Hammer y Champy'®, pero nuevamente aplicando sus aporta-
ciones a la reflexién sobre la evaluacién de los programas, considerada como una de las
funciones de su gestion, queremos resefiar los siguientes resultados, tanto de tipo estruc-
tural, como funcional, que produce la reingenieria de los procesos:

1° Cambian las unidades y equipos: se hace el trabajo mds interfuncional, interde-
partamental e, incluso por qué no, interinstitucional. Los programas sociales, en los que

Educacion para la innovacion y la competitividad. Formacion y Ocupacion en el aiio 2000. San-
tiago de Compostela, Ediciones de la Xunta de Galicia, pp. 85-111.

16. Imai, M., Opus cit., pp. 124-142.

17. Martinez Mut, B. (1992), «Reciclaje formativo en el mundo laboral: concepto y adaptacién
a las nuevas exigencias», en Nufiez Cubero, L. (ed.), Educacion y trabajo. Sevilla, Editorial
PREU-Spinola, pp. 140-148.

18. Hammer, M. y Champy, J., Opus cit., pp. 69 y ss.
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se invierte fondos piblicos y pueden afectar a poblaciones tan diferentes, exigen plantea-
mientos de tipo interdisciplinar y polivalente.

2° Los papeles en el seno de los equipos cambian, se hacen éstos mas integrados y
el estatus y la jerarquia tienen menos importancia dentro de una misién cominmente
asumida por todos. Ford Espatfia, S. A., para la fabricacién del nuevo motor Sigma en
colaboracidén con la firma japonesa Mazda, en su planta de Almusafes ha redisefiado su
sistema de fabricacién y ha establecido los Equipos Integrados de Mejora (Integrated
Manufacturing Teams, en su terminologia especifica) a los que encarga funciones y ta-
reas que en el proceso anterior estaban diseminadas a lo largo de su linea de fabricacién
y ordenadas de forma rectilinea bajo el control de diferentes superintendentes y supervi-
sores.

3° Los valores que sirven de marco de referencia a los actores de los procesos cam-
bian, pues el eje principal son los clientes, tanto internos como externos del proceso, y
para que se asuma el cambio se necesita cambiar y clarificar los valores, que asi se con-
vertirdn en patrones de conducta para todos los implicados en el nuevo proceso.

4° Los supervisores y gestores de los equipos pasarén a ser lideres transformadores,
preocupados por la gestién del compromiso y del cambio, mds que de garantizar el cum-
plimiento estricto de las funciones asignadas.

5° En dltimo lugar, queremos insistir en el cambio que se opera en los organigra-
mas y demds estructuras organizacionales: su disefio se aplana y desaparecen jerarquias
antes consideradas insustituibles, pues aumenta el auto-control del personal. Ya dijimos
anteriormente que en este hecho radicaba una de las resistencias al cambio més frecuen-
tes en las operaciones de redisefio: las presentadas por los supervisores y mandos inter-
medios.

En resumen, queremos insistir en la necesidad de dos rasgos para que sea posible el
éxito de las operaciones de reingenieria: 1° La existencia de una declaracién de misién o
visién, que actie como una especie de banderin de enganche para los afectados por el
redisefio del proceso, en principio, y para el resto de la organizacién, después. A esta
declaracidn, para que pueda cumplir sus objetivos, le asignamos tres caracteristicas esen-
ciales: a) definicién operativa de las acciones, b) resultados medibles, a ser posible de
forma cuantitativa, y ¢) cambio con plazo fijado. 2° Definir un argumento en favor del
proceso de redisefio, que haga creible el cambio que se anuncia y pueda ser comunicado
a todos cuantos se verdn afectados por €l.

Légicamente, aunque hemos defendido la existencia de un equipo de gestién de las
operaciones de reingenieria o de redisefio del proceso, la figura del motor o impulsor del
cambio es imprescindible, de ahi la necesidad de re-insistir en la funcién del lider trans-
formador, que se compromete con sus colaboradores en la aplicacién de la nueva filoso-
fia de gestién que este nuevo modo de entender los procesos conlleva.

4. LA APLICACION DE LA REINGENIERIA A LA EVALUACION DE LOS PROGRAMAS

A lo largo de los apartados anteriores hemos puesto ejemplos de c6mo es pertinente
y posible la aplicacién de la reingenieria a la gestion de los programas en general y a su
evaluacion en particular. En éste analizaremos con mas detalle aquellos aspectos o ele-
mentos del proceso de evaluacién que se ven afectados por las acciones de reingenieria,
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y trataremos de justificar los cambios que en ellos tendrdn lugar como consecuencia de
esta aplicacidn, asi como los que se produzca en el proceso globalmente considerado.

El proceso educativo, contemplado desde una perspectiva sistémico-cibernética, su-
pone unos in-puts, un sistema que los procesa y unas salidas o out-puts, que deben com-
pararse con el modelo o patrén para ver si la intervencién sobre el sistema le va
acercando a aquél en términos que se considere aceptables para la eficiencia del proceso.
La evaluacién, dentro del proceso educativo, es una consecuencia de este enfoque sisté-
mico-cibernético y se exige por la necesidad de comprobar que se consigue la eficacia y
la eficiencia. Ya hemos dicho que tanto el feed-back como el feed-before permiten, res-
pectivamente, la mejora incremental y el redisefio del proceso. La evaluacién estd ligada
a la comparacion entre el nivel deseado y el nivel real que se alcanza durante el proceso
y a su final. Podemos, pues, definir la evaluacién como el proceso que trata de compro-
bar la calidad de las acciones educativas en concreto y del sistema educacién en general.
Definida asi, le asignamos a este proceso, o sub-proceso, los siguientes objetivos:

1° Juicio de valor sobre la realidad del aprovechamiento por parte del sujeto de los
in-puts del proceso educativo. ‘

2° Constatar la coherencia entre los objetivos y los resultados, dicho de otro modo,
entre el nivel deseado (pattern, modelo, ideal, objetivos) y el nivel real (resultados, pro-
ducto, rendimiento).

3° Proporcionar informacién para la toma de decisiones.

4° Poner en relacién concreta y regular a todos los actores del proceso educativo.

Desde la perspectiva de la reingenierfa, nada de lo dicho respecto a la definicién de
evaluacidn en el proceso educativo, asi como respecto a los objetivos que le asignamos,
S€ opone a sus requisitos o exigencias, es decir, si aplicamos la reingenieria a la evalua-
cién nada exige alterar estos dos elementos conceptuales del proceso.

Sin embargo, si tenemos que decir algo respecto a su ubicacidn en el proceso general
de la educacidn, pues puede desprenderse de sus objetivos y de su definicion la necesi-
dad de que se realice al final del proceso, es decir, cuando acabe su ejecucién, o durante
su realizacién, para tratar de mejorar su funcionamiento, lo que equivaldria a posibilitar
una mejora incremental sin alterar el propio proceso, o en la situacién inicial para ver si
el proceso previamente disefiado se ajusta a las demandas de los sujetos y de su realidad.

Si integramos la evaluacién en el proceso de concepcidn del programa, ya supone
una exigencia de la ingenieria de la educacién', el proceso en general se ve alterado y
también, por ser elemento de un sistema, el proceso o subproceso de la evaluacién de la
educacion, lo cual nos introduce en la perspectiva de la reingenierfa, tal como hemos
defendido especialmente en el apartado segundo. Una consecuencia de este enfoque es
la cuestién de la evaluabilidad de los programas, que consideramos de realizacién impo-
sible si no se cumple determinadas condiciones en la fase de concepciéon del proceso
educativo concreto de que se trate.

La realidad de la evaluacion de los procesos educativos concretos —educacién esco-
lar, formacién ocupacional, educacién en la empresa, etc.— muestra que no se agota to-
das las posibilidades que el enfoque sistémico ofrece, y que se manifiesta enormes

19. Le Boterf, G. (1990), L’ingenierie et ’evaluation de la formation. Paris. Les Editions d’Or-
ganisation.
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resistencias al cambio de proceso o a su mejora cuando se pretende aplicar todas las
modalidades de evaluacién o extraer de su informacioén la totalidad de sus consecuencias
para los grupos u organizaciones en los que se desarrolla los programas educativos: a)
Evaluacién del impacto que no se asume en su profundo sentido de transferencia de las
competencias adquiridas, b) Condiciones para el éxito del programa que no se define ni
se exige pese a que se necesita para que el programa sea evaluable y podamos atribuir
sus resultados a los factores que de verdad los han producido, y c¢) Programas que se
conciben de una forma, funcionan de otra y son evaluados como si ambas dimensiones, la
ideal y la real, coincidieran. Creemos servirdn estas dificultades o errores de planteamiento
y accién para justificar la necesidad del redisefio de la evaluacion de los programas.

Un primer acercamiento al enfoque de reingenieria lo constituye la gestién de la ca-
lidad, definiendo ésta como la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
clientes que utilizan un servicio o consumen un producto™, que si se aplica a la educa-
cién posibilita las siguientes consecuencias para su proceso:

1* No deben disefiarse programas educativos desvinculados de las necesidades de
los sujetos, evaluadas de forma objetiva y cientifica.

2* Las acciones de formacién deben considerarse inmersas en un sistema de inter-
vencién para satisfacer esas necesidades, en el cual son relevantes las funciones de ase-
soramiento o tutorfa, llamadas también de mentorizacién®' o coaching®, de diagndstico,
entre otras™.

3* La evaluacién de la eficacia de la educacién debe asegurarse utilizando procedi-
mientos de recogida de la informacién que permitan el feed-back y el feed-before cons-
tantes del sistema. ’

4* La eficiencia del sistema exige una evaluacién a medio y largo plazo del cambio
de comportamiento profesional o de la aplicacién de las competencias adquiridas, y que

20. Deming, W. E. (1986), Out of the crisis. Massachussets. Massachussets Institute of Techno-
logy.
Ishikawa, K. (1985), What is Total Quality Control? The Japanese Way. New Jersey, En-
glewood Cliffs.
Juran, J. (1989), Juran on leadership for quality: an executive handbook. New York, The
Free Press.
21. La mentorizacién como manifestacién del sentido de trascendencia (guia de las futuras ge-
neraciones) en la motivacién para el aprendizaje es estudiada por
Schein, E. H. (1978), Carrier Dynamics. Reading (Massachussets). Addison-Wesley Pu-
blishing Inc., p. 46.
Kotter, J. P. (1982), The general managers. New York, The Free Press, p. 139.
Rodriguez Porras, J. M. (1989), El factor humano en la empresa. Bilbao, Ediciones Deusto,
pp. 20-21.
22. «Coaching» o instruccién en el ejercicio del trabajo del tutelado o mentorizado y «empo-
werment» o instruccién para el aprendizaje del liderazgo y la responsabilidad es tratado por
Byham, W. C. (1982), Zapp, the lightening of empowerment. New York, Random House
Inc.
Tracy, D. (1990), Ten steps to empowerment. A common sense guide to managing people.
New York. William Morrow and Company Inc.: A manager has more power to achieve your own
objectives when people who work for him know what they must do to achieve success, p. 15.
23. Goémez-Llera, G. y Pin Arboledas, J. R. (1994), Dirigir es educar. Madrid y otras ciudades.
Serie McGraw-Hill de Management.
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se realice de manera tan objetiva y cientifica como la evaluacién inmediata de cada ac-
tividad.

5* Para que la educacién se considere una inversion se necesita la participacion ac-
tiva de los miembros de la organizacién y el compromiso por parte de los directivos de
facilitar y reforzar la ejecucién del nuevo comportamiento”.

Creemos que no serd dificil aceptar que estas cinco consecuencias para la concep-
cién de la formacién en la empresa puedan atribuirse al proceso redisefiado de la evalua-
cién de los programas educativos®.

5. LA EVALUABILIDAD DE LOS PROGRAMAS EDUCATIVOS COMO EXIGENCIA O CAUSA DE
LA REINGENIERIA DEL PROCESO

El tema de la evaluabilidad es central para entender la aplicacién de la reingenieria
al proceso de evaluacién de los programas, pues es la dnica dimensién que nos ha hecho
de forma acuciante revisar el enfoque de la evaluacidn e, incluso, la propia concepcién
del programa de intervencion.

En un primer acercamiento al problema de la evaluabilidad, puede parecer redundan-
te preguntarse si es 0 no evaluable un programa, dado que existe la voluntad de conocer
los resultados obtenidos como consecuencia de sus actividades y se dispone de medios
adecuados para conocerlos por medio de informaciones objetivas o intersubjetivas, tanto
cualitativas como cuantitativas. Plantearnos, ademds como tema de reflexién y de expe-
rimentacién la evaluacién de esta evaluabilidad, puede parecer mucho més superfluo co-
mo preocupacion de los estudiosos.

Al margen de que después analicemos si la evaluabilidad de los programas es causa
o exigencia de la reingenieria, si queremos adelantar que no consideramos la cuestién
una tautologia, sino una exigencia de la rentabilidad de los programas y de la necesidad
de dar cuenta del uso de los recursos que los clientes del programa, considerados ahora
en un sentido amplio, ponen a disposicién de los gestores. Asi podemos decir con Sarra-
mona, Vazquez y Ucar’® que, tratindose de programas publicos, la evaluacién del con-
texto, del proceso y de los resultados de la educacién no formal se convierte en una
actividad politica, porque las decisiones tomadas a partir de ella quedardn en manos de
los administradores y cargos politicos y afectardn a diversos grupos de poblaciones. De
ahi la necesidad de contar con la opinidn y, si es posible, la participacién de los clientes
y de los sujetos del programa educativo, pues las actividades de evaluacién pueden im-
plicar en ocasiones la invasién de terrenos privados, que, sin la conformidad de aquéllos,
pueden convertirse en fuente de problemas y resistencias. Por eso, es necesario resolver

24. Lopez Mena, L. (1989), La intervencion psicoléogica en la empresa. Barcelona, Martinez
Roca, S. A., pp. 35-55.

25. Un andlisis mds pormenorizado de la aplicacién de la calidad a la evaluacién de la educa-
cion y de todos sus elementos o componentes, asi como un modelo de auditoria de la formacion,
pueden verse en Martinez Mut, B. (1992), «La evaluacién y la calidad de la educacién», en
PAD’E. Revista del Departamento de Teorfa de la Educacion. Valencia, vol. II, n° 1, pp. 108-139.

26. Sarramona, J.; Vazquez, G. y Ucar, X. (1992), «Evaluacién de la educacién no formal», en
Sarramona, J. (ed.), La evaluacion no formal. Barcelona, CEAC Ediciones, p. 92.
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el tema de la evaluabilidad de los programas desde el momento de su elaboracién, como
una caracteristica de la concepcién del modelo de accién formativa que se esta disefian-
do o definiendo. Un programa puede no ser evaluable sencillamente porque, por poner un
sencillo ejemplo, los sujetos no quieran responder a las preguntas que el evaluador plantee
sobre su actitud ante el aprendizaje o sobre los resultados de la actividad educativa. Si las
personas no saben que van a ser evaluados, la forma en que lo serdn, el momento de
proceso y los objetivos de la evaluacidn, estas resistencias o negativas pueden garantizarse,
con lo cual la evaluacién no logrard ninguno de los objetivos previstos por €l o los gestores
del programa. En ocasiones hemos experimentado la sensacién de fracaso y el fracaso obje-
tivo que producen estas situaciones por falta de una adecuada gestién preventiva de la eva-
luacién, que no en otra cosa consiste la garantia de la evaluabilidad de los programas.

Para que un programa sea evaluable, es decir, que podamos atribuir sus resultados a
los factores o causas que en realidad los han producido, aquél debe reunir una serie de
requisitos, cuya ausencia determina de entrada la imposibilidad de su evaluacién. Noso-
tros los llamaremos «condiciones para el éxito del programa» y, a partir de ellas, disefia-
remos el modo para evaluar la evaluabilidad de cualquiera de ellos. La evaluacién de la
evaluabilidad, de acuerdo con Alvira Martin”, intenta de un modo sistemético describir
los objetivos, la logica y las actividades que constituyen un programa para analizar su
plausibilidad, viabilidad y adecuacién para una evaluacion mas estructurada, asi como su
aceptacion por parte de los decisores politicos, personal técnico, gestores, en una pala-
bra, de las partes interesadas, a las que nosotros afiadimos los clientes del programa, que
proporcionan a éste su ultima justificacién.

Esta consideracion de la evaluabilidad de los programas y la posibilidad de evaluarla
suponen un redisefio del proceso de evaluacién que exige, en principio, una jerarquiza-
cién de sus diferentes modalidades en la siguiente direccién: la evaluacién econémica
(6%) pre-supone la evaluacién de sus resuitados (5%); ésta exige previamente la evalua-
cién de la implementacidén (4*), que no deberia realizarse sin una previa evaluacion de la
evaluabilidad (3%) del programa; del mismo modo, no deberia intervenirse —evaluacién
del disefio o conceptualizacion del programa (2%)— sin una primera evaluacién de las ne-
cesidades (1%) de los sujetos afectados™. Esto supone, como primera consecuencia, la
integracion de la evaluacion en el proceso de concepcion del programa o, al menos, que
las funciones de planificacién y evaluacion marchen en paralelo, con lo que de cualquier
forma el proceso de gestién de los programas queda redisefiado. La evaluacién de la for-
macién, afirma Seara”, constituye un instrumento bdsico que ayuda a ajustar la politica
de formacién, introduciendo en ella las medidas oportunas, y, a un nivel mds concreto,
contribuyendo a mejorar la planificacion y programacion de las acciones formativas.

Aunque sea sin salirnos necesariamente de la mejora del proceso de evaluacidn, es
decir, sin pretender de entrada una reforma radical del proceso, podemos adelantar, de

27. Alvira Martin, F. (1991), Metodologia de la evaluacion de programas. Madrid, C.1.S., pp.
52y ss.

28. Alvira Martin, F., Opus cit., p. 43.

29. Seara, D. (1987), «La evaluacion de los programas de formacién ocupacional y la determi-
nacion de las necesidades de formacién», en Gelpi, E.; Zufiaur, R.; Cabrera, F. y Ferrdndez. A.,
Técnicas de evaluacion y seguimiento de programas de formacion profesional. Madrid, Editorial
Largo Caballero, pp. 69-86.
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acuerdo con Le Boterf”, que, al realizar una auditorfa de la formacién, se debe analizar
los siguientes aspectos de la funcion de evaluacion: 1° La concepcidn de la evaluacidn:
objetivos, resultados y proceso, utilidad, etc.; 2° La organizacién y realizacién de la eva-
luacién: momentos, ritmo, responsables, evaluados, costes, etc., y 3° La integracién de la
funcién de evaluacion: situaciones de evaluacién propuestas, explotacién de los resulta-
dos, érganos de seguimiento o acompafamiento, etc.

Debemos plantearnos ya la cuestion central del apartado: ;cémo se realiza la evalua-
cién de la evaluabilidad de un programa educativo? Diseflamos y hemos aplicado en va-
rias ocasiones, dos de las cuales se describe en el proximo apartado del articulo, un
proceso que puede descomponerse en las acciones siguientes:

1° Definicién de los atributos de la evaluacién (denominadas por nosotros condi-
ciones para el éxito del programa),

2° Formulacién operativa de los indicadores o estdndares de esos atributos, y

3° Construccién de un instrumento de recogida de informacion.

Los atributos expresan las caracteristicas que se espera de un proceso, de un produc-
to o de un servicio’', mientras que los estindares o indicadores son una imagen cifrada
de una situacién o fenémeno que corresponde a un sistema®’. Si analizamos con detalle
esta definicién vemos que encierra unos elementos dignos de ser considerados en la for-
mulacién operativa de estos indicadores: se trata de una imagen, que debe ser represen-
tativa, vélida y con significacion; estd cifrada, por medio de tipos matematicos de
escalas; describe una situacién o fenémeno, por tanto con referencia a un resultado y a
un proceso respectivamente, y forman parte de un sistema, por lo que es vdlido si se
refiere a la totalidad del sistema.

Podemos definir de forma arbitraria o convencional una serie de condiciones o atri-
butos para garantizar la evaluabilidad de los programas, pero, si nos situamos en la dpti-
ca de la gestién de la calidad (las normas ISO 9000 avaladas en Francia por AFNOR vy
en Espafia por AENOR™), se exige una serie de garantias de calidad, que son «un con-
junto de acciones pre-establecidas y sistemdticas necesarias para dar la confianza ade-
cuada de que un producto o servicio satisfara las exigencias relativas a la calidad»>*. Asf,
es necesario tener en cuenta a la hora de garantizar la evaluabilidad de los programas
atender, segun estas normas de calidad, los siguientes dmbitos: satisfaccién de los clien-
tes; calidad de las competencias producidas por la formacién; los riesgos y los costes,
tanto de calidad como de no calidad; la localizacién de los efectos indirectos; las condi-
ciones de una garantia de calidad, etc.

Estos autores consideran que las condiciones que debe reunir un programa de forma-
cién para garantizar su calidad son: eleccién y formulacién de objetivos, delimitacion
del grupo de personas que deben ser formadas, transferencia de las adquisiciones, cohe-

30. Le Boterf, G.; Dupouey, P. et Viallet, F. (1987), L’audit de la formation professionelle.
Paris, Les Editions d’Organisation, pp. 166-167.

31. Le Boterf, G.; Barzucchetti, S. y Vincent, F., Opus cit., pp. 200-203.

32. Parra Luna, F. (1989), El balance social de la empresa como instrumento de gestion. Bil-
bao, Ediciones Deusto, pp. 86 y 87.

33. Aenor (1992), ISO 9000: Normas para la gestion y aseguramiento de la calidad. Madrid,
Publicaciones de AENOR. Son estas normas equivalentes a las UNE 66-900.

34. Le Boterf, G.; Barzucchetti, S. y Vincent, F., Opus cit., pp. 63 y 71-80.
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rencia entre los objetivos y las respuestas, factores de motivacién de los sujetos, impli-
cacién de la direccién y de los responsables directos de los sujetos de la formacidn, co-
herencia con la politica de Recursos Humanos, etc.”. »
Dentro de nuestra propuesta de revisién del proceso de evaluacién de programas, se
presenta un modelo de lista de control que estructura los indicadores operativos clasifi-
candolos dentro de sus atributos respectivos de evaluacién, y que se ha utilizado para
evaluar diferentes programas, entre ellos los elaborados para el Programa CENTRAL
(Continuing Education and New Technologies by Reference Action Linkage), de cuyo
equipo coordinador es miembro el autor de este articulo™, dentro de los programas CO-
METT de Ia Unién Europea. _
Los atributos de calidad de la evaluacién o condiciones para el éxito de los progra-
mas que presentamos son los siguientes:
1*  Andlisis de la situacién inicial.
2* Planificacién del programa.
3* Comunicacién con los clientes potenciales.
4* Realizacion del programa.
5* Evaluacién del programa.
6* Recomendaciones para el futuro.
7* Satisfaccion de los clientes.
8 Aplicacién de las competencias adquiridas o calidad de uso.
9* La evaluacién del impacto de la formacién.
10* Coherencia del programa educativo con la politica de la empresa y la cultura
corporativa. '
Los indicadores que desarrollan los diez atributos se presentan a continuacién:
Primera condicién: Andlisis de la situacién inicial.
1° Elegir un topico atractivo para los clientes.
2° Determinar los clientes objetivos y conocer sus necesidades.
3° Decidir si se pedird ayuda externa.
4° Analizar los espacios y tiempos disponibles para el programa.

Segunda condicion: Planificacién del programa.
5° Definir sus objetivos teniendo en cuenta las necesidades iniciales y los tpicos
elegidos.
6° Elegir los profesores segin su preparacién técnica y pedagdgica.
7° Disefiar los materiales impresos que se necesitan para el programa.
8° Determinar los recursos necesitados y disponibles para el programa.
9° Elaborar un plan de accién diario.
10° Comprometer los espacios y servicios auxiliares que se necesite.
11° Elegir los criterios de evaluacién y elaborar los instrumentos de recogida de la
informacién.
12° Crear un equipo de seguimiento que evalide el proceso de trabajo.

35. Le Boterf, G.; Barzucchetti, S. y Vincent, F., Opus cit., pp. 121 y 122.
36. CENTRAL, programa promovido por la Comisién de la Unién Europea, desde 1993 a
1995, y estd dedicado a la formacién del personal en las pequefias y medianas empresas.
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Tercera condicion: Comunicacién con los clientes potenciales.

13° Elaborar los documentos para vender el programa a los clientes potenciales.
- 14° Conocer las expectativas iniciales y las opiniones de los clientes potenciales
sobre el programa.

15° Elaborar un sistema de contacto personal con los clientes potenciales y reales.

Cuarta condicion: Realizacién del programa.

16° Crear un sistema de recepcion e informacién para los clientes cuando ellos se
incorporen al programa.

17° Disefar un sistema de evaluacién continua del programa.

18° Elaborar un sistema de retroalimentacién del programa.

19° Disefiar un sistema de contacto de los participantes con su realidad exterior.

Quinta condicién: Evaluacién del programa.

20° Elaborar los materiales para la evaluacién del producto.

21° Decidir c6mo, cuidndo y por quién, evaluar si los resultados han sido logrados.
22° Evaluar los resultados logrados en relacién con los objetivos propuestos.

Sexta condicién: Recomendaciones para el futuro.

23° Elaborar conclusiones reales para la mejora del programa.

24° Preparar recomendaciones que faciliten la transferencia de los resultados.
25° Redactar un informe del desarrollo del programa.

Séptima condicion: Satisfaccién de los clientes.

26° Estudiar la percepcion de la calidad de los sujetos y otros clientes.
27° Existencia de un defensor de los clientes en el equipo de seguimiento.
28° Incorporacién de los clientes en la concepcién del programa.

Octava condicion: Aplicacién de las competencias.

29° Previsién de unas acciones a medio plazo para evaluar la mejora del desempe-
fio profesional de los participantes.

30° Existencia de un responsable de medir esa mejora.

31° Prevision de unas acciones de reciclaje o recuperacion de las competencias.

Novena condicion: La evaluacién del impacto.

32° Definicién de las dreas o departamentos que pueden verse afectados por la apli-
cacién de las competencias.

33° Sistema de medicién de las relaciones entre formacion y las otras funciones de
los recursos humanos.

34° Constatacion de la repeticidn de la asistencia a actividades de los mismo sujeto
o de otros de su departamento o 4rea.

Décima condicion: Coherencia del programa con la politica y la cultura corporati-
vas.

35° La justificacion del programa se basa en unos valores explicitos y conocidos.

36° Existencia de una politica de formacién dentro de la que se integra el progra-
ma.

37° Compromiso manifiesto de los dirigentes en el apoyo al programa.

Se mantiene cuatro grados en el cumplimiento de cada uno de los estdndares o indi-
cadores para la aplicacién de la presente lista de comprobacién (A, Tendencia hacia A,
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Tendencia hacia B, B), aunque puede aumentarse su nimero seguin las exigencias de
precision de los gestores, responsables y clientes del programa.

Por supuesto que estos treinta y siete indicadores no pretenden ser exhaustivos ni
exigirse su comprobacién en todos los programas, sin embargo configuran una herra-
mienta de trabajo para la calidad de la evaluacion, dentro de los criterios de gestién pre-
ventiva que hemos defendido a lo largo del trabajo. El uso que se haga de ello dependera
del tipo de programa, de la filosofia de evaluacion y de los criterios metodoldgicos que
defiendan los gestores del programa y los responsables de la politica de formacién de la
empresa.

Cuando existe un consultor o asesor externo, pueden plantearse conflictos entre la
filosofia de gestién y los criterios metodolégicos de éste y los que defienden los respon-
sables de la formacién en la empresa. Sin embargo, si no hay enfrentamientos de tipo
ético y se concreta los planteamientos comunes en un «pliego de condiciones», «acuerdo
de especifico de colaboracién» o «convenio entre partes»° , es fructifera la colaboracién
entre agentes externos y responsables internos de los programas.

6. DOS EJEMPLOS DE PROGRAMAS DISENADOS DE ACUERDO CON LA FILOSOFIA DE REIN-
GENIERIA

Las ideas que en su momento apoyaron estos ejemplos de reingenieria son las si-
guientes:

1* La calidad aplicada a la gestion de la educacidn.

2* La consideracién de la eficiencia de los programas.

3* La teoria sistémica aplicada a la gestidn de las organizaciones.

Ya han sido expuestas a lo largo de los anteriores apartados de forma mds detallada
y con abundancia de razones, por lo que aqui s6lo consideramos necesario su recuerdo a
efectos de conocer la situacién conceptual en la que se enmarca los dos ejemplos de
programas.

Los datos reales que presentamos se refieren a un programa de formacién para per-
sonal administrativo, de nivel medio, de las oficinas centrales de una empresa de servi-
cios, integrada en un grupo empresarial multinacional, y a otro de sensibilizacién hacia
unos determinados valores que otra empresa queria desplegar entre su personal de fabri-
cacion, ambos disefiados, impartidos y evaluados por el autor de este trabajo, aunque
16gicamente discutidos y aceptados por los responsables de cada empresa™.

El primer programa objeto de evaluacién surge como consecuencia de un plan de
calidad disefiado y puesto en préictica en la empresa WI, con vistas a obtener el registro
de empresa segtin las normas ISO 9000, que ya habfa contado con programas de forma-
cién para otros empleados en temas de calidad y de implicacién en la mejora de la pro-
pia empresa. Esta ya habia designado un facilitador interno de todos los programas de
formacion y de cambio —se trata de la Supervisora de Calidad de la empresa— que conec-

37. Véase los archivos de ADEIT (Fundacion Universidad-Empresa de la Universidad de Va-
lencia) y la obra citada de Le Boterf, G.; Barzucchetti, S. y Vincent, F., p. 25.
38. Véase archivos de las empresas WI. y PAMESA.
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ta con el profesor y coordina todas las actividades relacionadas con la preparacion, eje-
cucién y evaluacion del programa. Este se compone de dos cursos de veinte horas cada
uno, realizados de forma intensiva fuera de los locales de la empresa, con la participa-
cién en cada actividad de diez empleados y la facilitadora de los programas.

Como primera tarea, una vez detectada la conveniencia de la formacién para este
personal y la voluntad de la gerencia de proporcionarla, se realiza un andlisis de las ne-
cesidades de formacién de los sujetos del programa respecto a la posible temética del
programa, que incluye un estudio de sus actitudes ante la formacién y la colaboracién
con sus compafieros y directivos™. Destacamos de este andlisis sus conclusiones més re-
levantes: '

— todo el personal de la empresa deberia mejorar,

— ésta deberia planificar y ejecutar acciones concretas a corto plazo,

- la modalidad de actividad que prefieren es la que permita participar y tenga en
cuenta sus problemas y necesidades,

— prefieren la realizacién en forma de inmersién total, sin importarles dedicar tiem-
po personal al margen del horario laboral ordinario,

— el profesorado debe tener capacitacion técnica y pedagdgica y conocer la proble-
maética de la empresa,

— la empresa debe establecer un plan de seguimiento que facilite Ia aplicacién de
los resultados de la formacidn a la mejora del desempefio profesional de cada uno y de
todos los participantes,

— piensan que pueden formarse equipos de trabajo entre los administrativos, pero
se necesita que la empresa lo impulse con decision,

— creen que es necesaria una mejor definicién de los puestos de trabajo de cada
uno, asi como la organizacién de las relaciones entre los departamentos en los que se
inscriben,

— no aceptarian jefes poco razonables y autoritarios, pero colaborarian con ellos
para mejorar las relaciones y la efectividad del trabajo,

— por calidad entienden la satisfaccién de las necesidades de los clientes, tanto in-
ternos como externos, y

— consideran que la atencién por teléfono a éstos es una de las dreas de la presta-
cién del servicio que mds insatisfaccién les produce.

Por lo que respecta a las recomendaciones presentadas a la gerencia, como parte fi-
nal de este andlisis inicial, destacamos éstas:

— asegurarles formal y realmente que la expectativa creada con el diagnéstico ini-
cial serd satisfecha,

— no aplazar mucho el inicio del programa,

— ajustarse a sus demandas de modalidad de realizacién, metodologia y horario,

— compatibilizar los temas de calidad con los de mejora de las comunicaciones in-
terpersonales e interdepartamentales y el trabajo en equipo.

La empresa acepta las recomendaciones y el profesor se compromete a presentar una
planificacién del programa que contenga los siguientes elementos: temadtica, objetivos,
indicadores de evaluacidn, recursos necesarios, plan de accién y un manual tedrico-préc-

39. Documento I del programa de WI sobre anélisis de necesidades de formaci6n del personal.
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tico para los alumnos®. Se decide celebrar cada curso en dos dias seguidos, con un plan
de accién de diez horas diarias en jornada continuada. Se lleva a efecto en un hotel en
régimen de inmersidn total, pero lo suficientemente cercano a la sede de la empresa para
posibilitar que cualquier trabajador, si es necesario, pueda acudir a su puesto de trabajo
y resolver algiin problema imprevisto. Por lo que respecta a la metodologia, hay que
resaltar el uso de casos reales de la empresa, videos interactivos y ejercicios individuales
para determinados temas.

Al finalizar cada actividad, los participantes cumplimentan un cuestionario de eva-
luacién y manifiestan en gran mayoria su satisfaccion por la participacién en la activi-
dad, asi como el deseo de continuar con este tipo de acciones una vez al afio por lo
menos*', reclamando, entre otras, consideraciones tan relevantes como éstas:

— poner en practica lo aprendido a la mejora del trabajo,

— tratar con mayor profundidad las técnicas y métodos de trabajo en equipo (circu-
los de calidad, sugerencias...); por lo que respecta a la mejora de la propia actividad de
formacién manifiestan:

— la duracién diaria ha sido excesiva y al final era dificil mantener el interés y la
atencion,

— la sala de clase tenia escasas dimensiones y daba la sensacién de estar encerra-
dos.

La opinién del profesor se concreta en®

— satisfaccion por la actitud de los participantes,

— mejores resultados logrados por el primer grupo,

— un ejercicio del segundo dia (mini-auditoria telefénica a las oficinas) hubo que
pasarlo al principio de la jornada para que tuviera mayor fiabilidad,

— implicacién de los participantes en la eleccién de temas y problemas reales para
los ejercicios de grupo, etc.

Por lo que respecta a la respuesta de la empresa, cabe destacar dos datos:

1° El primer grupo ya ha iniciado un sistema periédico de reuniones para identifi-
car, analizar y resolver problemas de trabajo, que ya quedaron apuntados en las sesiones
del curso, y

2° Ha encargado al autor de este trabajo un proyecto de redefinicién de los puestos
de trabajo de los tres departamentos de las oficinas centrales, que serd ejecutado a lo
largo de 1994.

No es posible hablar en un sentido exhaustivo de que se ha conseguido un sistema
de asegurar la evaluabilidad de los programas, porque ha habido factores que no ha sido
posible controlar: el horario de trabajo diario, los dias de la semana, la distancia del lu-
gar de la formacién a la sede de la empresa, la seleccién de los empleados para cada
actividad, las condiciones de la sala de trabajo, etc. No obstante, si podemos afirmar que
ha sido un programa eficaz y eficiente por su continuidad y por la actitud manifestada
por todos los sujetos.

40. Documento dos del programa de WI: «Manual del curso sobre calidad, comunicacion, tra-
bajo en equipo y gestién de la atencion telefonica a los clientes».

41. Documento tres del programa de WI: «Evaluacion del curso por los participantes».

42. Documento cuatro del programa de WI: «Informe final del programa para la gerencia de la
empresa».
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El segundo programa surge como consecuencia de una peticiéon del méximo respon-
sable del drea de fabricacién de la empresa PAMESA, dedicada a la fabricacion y co-
mercializacién de material cerdmico para la construccién. En su origen se sentia la
necesidad difusa de unas acciones de formacién —cursillos al uso habitual en el mundo
de la pequefia y mediana empresa— de sensibilizacién para el personal de fabricacién
dado que el momento de la empresa era estable y existia un ambiente positivo para em-
pefiarse en acciones de formacion de este tipo para el personal operativo.

Establecido un primer contacto con el cliente inmediato del programa, la tarea con-
sisti6 en clarificar en qué consistia un proceso de sensibilizacién y en discutir una estra-
tegia de trabajo para los tres grupos de empleados que serian los sujetos del programa:
directivos, mandos intermedios y operarios.

Se aceptd que el proceso de clarificacién de valores® era la metodologia més ade-
cuada para sensibilizar al personal respecto a los valores que identifican a la empresa, en
el caso de que existieran y fueran conocidos de forma explicita por los sujetos del pro-
grama.

Se disefié un programa general, que se desarroll6 en acciones especificas para cada
grupo de empleados durante los meses de noviembre y diciembre de 1993 y enero y
febrero de 1994, respetando los criterios de la clarificacion de valores,aunque se empezo
por definir de forma explicita con los directivos los valores comunes que podian servir
como banderin de enganche para el resto del personal implicado, puesto que, si existian,
estaban implicitos y dificilmente se tenia conciencia del grado de conocimiento y com-
promiso respecto a ellos del personal.

Los mandos intermedios mejoraron la propuesta de valores comunes que habian ela-
borado los directivos y éstos aceptaron como propuesta que debian presentar a los ope-
rarios la redisefiada por los encargados.

Los operarios necesitaron muchas explicaciones sobre la cuestién de los valores y su
papel como patrones de comportamiento, pero no aportaron mejoras al documento, sola-
mente manifestaron la esperanza de que de verdad ese documento de valores comunes
fuera un auténtico patrén de comportamiento para sus mandos y directivos.

En el informe sobre actitudes, intereses y preocupaciones de los participantes en el
programa, explicitadas y conocidas con motivo de la dindmica planteada en las distintas
sesiones de trabajo, se elabor¢ para el cliente del programa una propuesta de diez accio-
nes que garantizard la aplicacion y despliegue de esos valores y permitiera realizar en un
futuro préximo el mismo proceso con las otras dreas de la empresa.

La empresa se ha comprometido a poner en marcha a partir de septiembre de 1994
las dos primeras propuestas: formacién de mandos intermedios en temas de gestién de
operarios (120 horas de formacién en temas de comunicacion, liderazgo, trabajo en equi-
po y solucién de problemas) y participacién del personal en un sistema de sugerencias™.

43. Howe, L. W. y Howe, M. M. (1977), Coémo personalizar la educacion. Perspectivas de la
clarificacion de valores. Madrid, Aula XXI. Editorial Santillana, pp. 20-21.

44. Véase Programa de sensibilizacién del personal hacia valores comunes de PAMESA, en
Archivos de la empresa. Hemos solicitado permiso al cliente del programa para utilizar los datos
completos de que disponemos sobre éste y sus dos aplicaciones consecuentes para futuras publica-
ciones.
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7. REDISENO DEL PROCESO DE EVALUACION Y DE ELABORACION O CONCEPCION DE LOS
PROGRAMAS

Los criterios que empleamos para justificar este redisefio del proceso, que, aunque
destinado inicialmente a la evaluacién de programas, afecta l6gicamente al proceso de
planificacién en general, son los siguientes:

1° El cliente es el centro del programa, puesto que sus necesidades dan origen a
éste y deben ser satisfechas como resultado de las acciones que disefiemos y ejecutemos.

2° La gestion de la calidad como una estrategia de carécter preventivo: planificar y
evaluar se integran en el mismo proceso 0 avanzan en paralelo.

3° Reparto de papeles y responsabilidades: gestor, profesor, consultor de proce-
sos®, sujetos del programa, etc.

4° Dar cuenta de la validez (eficacia y eficiencia) del programa: mejora del capital
humano, calidad de uso de las competencias, impacto en otras dreas de la empresa, etc.

5° Lograr que el cliente nos necesite menos cada vez, lo cual conecta con el con-
cepto de «ciclo de vida» de la relacién entre el cliente y el proveedor, que nunca puede
ser permanente en este dmbito de la formacion.

6° Compromiso ético a lo largo del programa, aunque haya momentos de no actua-
cién presencial del consultor o formador o de ausencia de relacién inmediata cara a cara.
El consultor siempre tiene presente al cliente final del programa, que ya hemos dicho en
la primera idea que es quien le da sentido.

Como resultado de la aplicacién de estos seis principios y de los conceptos que he-
mos desarrollado a lo largo de los apartados anteriores, presentamos el proceso de elabo-
racién y evaluacién de programas redisefiado:

1° Contacto inicial con el cliente, que puede ser el final o una de contacto®.

2° Evaluacién de su comprension de la situacién: problema y ayuda que necesita.

3° Propuesta provisional del programa y discusién con el cliente final.

4° Evaluacién de su comprensién y aceptacion.

5° Andlisis de la situacidn inicial de los sujetos del programa y de sus diferentes
condicionantes.

6° Evaluacién de las necesidades de formacién o carencias de cualificacion.

7° Elaboracién definitiva del programa.

8° Discusién y aprobacién del plan de accién por el cliente final.

9° Evaluacién del grado de compromiso que el cliente final estd dispuesto a asumir
de forma explicita.

10° Preparacién de los recursos, espacios y tiempos necesarios para el desarrollo
del programa y de los sistemas de comunicacién con y para los sujetos del programa.

45. Schein, E. H. (1988), Consultoria de procesos. Recomendaciones para gerentes y consulto-
res. México. Addison-Wesleey Iberoamericana, pp. 30 y ss. Defiende como estrategia o estilo
principal la consultoria de procesos, en la que el directivo o gerente es el que toma las decisiones
y el consultor ayuda, facilita y asesora a aquél, pero no le suplanta nunca. Lo cual no es incompa-
tible con que en ocasiones deba ejercer el estilo de experto o el de médico.

46. Martinez Mut, B. (1991), «Condicionamientos culturales y de liderazgo en los programas
de accion socio-educativa», en PAD’E. Revista del Departamento de Teoria de la Educacidn. Vol.
I, n° 2, Valencia, pp. 147-150.
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11° Evaluacién del grado de implicacion de las demds personas afectadas por el
programa.

12° Formalizacién de los equipos que se ha determinado en el programa que son
necesarios (actuardn como clientes de contacto).

13° Evaluacién de las actitudes de los responsables o co-gestores del programa.

14° Definicion del sistema de seguimiento del proceso.

15° Definicién de los sistemas de aplicacion de las competencias (calidad de uso)
y de medicién del impacto en otras dreas.

16° Discusién con el cliente (final o de contacto) antes de 1a iniciacién de la apli-
cacién del programa.

17° Realizacién del programa de acuerdo con el plan previsto.

18° Sesiones de seguimiento del programa con los clientes de contacto y, si es ne-
cesario, con el final.

19° Elaboracién del informe final del programa.

20° Discusidn de las conclusiones y recomendaciones.

21° Toma de decisiones sobre la aplicacién de las competencias y la extension a
otras dreas de los beneficios del programa.

22° Evaluacién de la aplicacién de las competencias y del impacto del programa.

Solamente hemos indicado las acciones del ordinograma. Se sobreentiende que, si
tuviéramos que representarlo graficamente de manera formalizada, como resultado de
las acciones de discusion con los clientes se derivarfa decisiones sobre los elementos del
programa afectados que, si fueran favorables, permitirfan que continuase la secuencia
principal del proceso y, si no, darfan pie a secuencias secundarias que nos llevarian a
revisar o terminar el proceso de relacion.
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