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Abstract

In this paper we analized two important problems on the evaluation of programs in
organizational context: the criteria and the design. Other common problems, no
less important, are analized as well and we review any relevant and recent investi-
gations about this subject. The objective is clear the confused field of evaluation of
organizational programs.

Resumen
En este trabajo se analizan dos problemas importantes en la evaluacién de programas
organizacionales: el criterio y el disefio. Se revisan también otros problemas mais
usuales, no por ello menos importantes, asi como algunas investigaciones recientes
acerca de la evaluacién de programas organizacionales. Con ello pretendemos aclarar
en lo posible este dominio ” confuso” de la psicologia industrial y organizacional.
Keywords
Organizational Assessment, Organizational Change.
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1 Introduccién

Existe en la actualidad una caracteristica que es comun a todas las organizaciones:
el rapido y continuo cambio del medio ambiente en el que éstas se desenvuelven. El
medio ambiente organizacional tiene una naturaleza dinidmica, de modo que la prin-
cipal preocupacién de muchos de los dirigentes de las organizaciones es conseguir la
continua adaptacion al medio en el que operan. En este sentido, la bibliografia orga-
nizacional actual hace especial hincapié en el cambio, de modo que si antes se buscaba
estabilidad, hoy en dia se institucionaliza la movilidad, la agilidad y la flexibilidad. En
palabras de Vargas ”anteriormente se preparaban y se seleccionaban administradores-
coordinadores y controladores de lo existente. Hoy se entrenan y se buscan personas
capaces de enfrentarse a lo inestructurado, de dejar lo existente- no- eficiente y correr
el riesgo de predecir el futuro” (Vargas, 1981, p. 455).

Esta claro que en un contexto de cambio rapido y no planificado una organizacién
estatica no puede sobrevivir. La organizacién moderna competitiva tiene que ser capaz
de reconocer cuando es necesario cambiar y de poder provocar el cambio. Pero las or-
ganizaciones tienen caracteristicas que dificultan el cambio y la adaptacién. Baldridge
(1983) indica que las organizaciones son sorprendentes, ambiguas, engafiosas y, esen-
cialmente, complejas. Una organizacion es compleja, principalmente, porque esta
formada por personas, porque las interacciones entre los individuos y grupos son ex-
tremadamente complicadas y porque en ella se dan cita un gran nimero de variables
y, ante esto, nuestra capacidad para predecir la conducta humana es aun limitada.

A pesar de esta complejidad, cada vez se ponen en marcha mas programas de
cambio, que podemos definir como series de acciones encaminadas a producir modi-
ficaciones organizacionales con el fin de lograr la adaptacion de las organizaciones al
medio ambiente en el que éstas se desenvuelven. Cuando se aplica un programa de
cambio es necesario evaluar si éste ha producido el cambio deseado: se trata de aplicar
un programa determinado a una situacién organizacional y esperar la aparicion de
modificaciones. Es, pues, una situacién dicotémica (antes versus después), donde la
extensioén o el alcance de las modificaciones en el tiempo deben ser medibles. Este es
el primer objetivo de la evaluacién de programas organizacionales: estimar si los ob-
jetivos de cambio planteados de antemano han sido logrados y en qué grado aunque,
como sefialan Marguiles y Wallace (1985), la fase de medicién se encuentra todavia en
estado embrionario. El segundo objetivo es intentar comparar diferentes programas
con el fin de determinar cudl es el mejor o la mejor combinacién de programas que
permiten obtener los resultados deseados.

Como hemos sefialado antes, un programa de cambio organizacional se caracteriza
por una situacién dicotémica ”antes” y ”después”. Por tanto, la investigacién evalua-
tiva de programas de cambio organizacional consiste basicamente en el estudio de las
modificaciones producidas tras la aplicacién de los programas. Otras caracteristicas
de la investigacién evaluativa de programas organizacionales son la preferencia por
los disefios cuasi experimentales (dado que a nivel organizacional es practicamente
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imposible controlar todas las variables), su caracter explicativo (dado que intenta
analizar por qué se producen las modificaciones) y descriptivo (puesto que ha de per-
mitir ver el alcance de las modificaciones) y, finalmente, el lugar de su realizacién es
el medio natural: es una investigacién sobre el terreno, pues los factores de éxito de
un programa estan unidos a factores externos e internos de la organizacién.

Segin Cronbach (1978), son tres los elementos basicos que componen toda eva-
luacién: unidades, tratamientos y operaciones. En primer lugar, en una evaluacion se
seleccionan ciertas unidades, en este caso organizaciones, sobre las que se va a realizar
la investigacién. En segundo lugar, lo que se pretende evaluar son unos programas,
tratamientos o cualquier tipo de intervencién. Y, por ultimo, el investigador realiza
una serie de operaciones (por ejemplo, recoleccion de datos) a través de las cuales
los efectos que los programas o tratamientos provocan en las unidades se ponen de
manifiesto. Estos tres elementos forman parte de un contexto o situacién determinado,
y puede suceder que los efectos del contexto se confundan con caracteristicas del
programa, por lo que conviene considerar la importancia del contexto como cuarto
elemento de la evaluacién.

A pesar de la importancia de la evaluacién de programas organizacionales, sigue
siendo un campo de investigacién bastante descuidado, hasta el punto de que se ha
llegado a afirmar que es uno de los dominios més subdesarrollados y mas olvidados de
la psicologia industrial y organizacional (Brunet, 1987). Ante esto, el propésito del
presente trabajo es exponer algunos de los principales problemas en evaluacion, como
son el de los criterios y el disefio, y revisar las aportaciones de algunas investigaciones
recientes con el dnimo de esclarecer en lo posible este ” dominio subdesarrollado” de
la psicologia industrial y organizacional.

2 Dos problemas basicos en evaluacion de progra-
mas organizacionales: los criterios y el diseno

Un problema subyacente a la evaluacién de programas en el contexto organizacional es
el de la eleccién de los criterios. Como sefiala Cameron (1986), los problemas basicos
que rodean a toda evaluacién son problemas de criterios.

Podemos considerar un criterio como el objetivo perseguido por un programa.
Obviamente el instrumento que se va a utilizar para medir el criterio debe basarse en
la estimacién de los fines del programa.

Brunet (1987) apunta cuatro elementos principales que hay que controlar para
hacer que la medicién del criterio sea lo mas valida posible:

o La insuficiencia del criterio (comprobar si el criterio que se quiere medir incluye
todos los objetivos del programa);
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e la contaminacidén del criterio (se refiere al control de ciertos elementos externos
a los objetivos del programa que pueden afectar a los resultados evaluados);

o los sesgos causados por las caracteristicas del grupo u organizacién, que se pro-
duce cuando los participantes en el programa poseen ya las caracteristicas que
modifican el criterio medido, y

e la pluridimensionalidad del criterio, puesto que la mayor parte de los programas
se pueden evaluar por medio de miiltiples medidas es importante considerar el
criterio como multidimensional; de hecho, cuantas mds medidas correlacionadas
de un criterio haya méas probabilidades de ser completa tiene la suma total de
la informacién.

En la evaluacidn de programas encontramos diversos problemas referidos a la eleccién
de los criterios. Asi, a menudo los criterios seleccionados son el resultado de la conve-
niencia o comodidad de los encargados de llevar a cabo el programa de innovacién ante
la dificultad de hallar criterios fiables. Ademas, es practicamente imposible obtener
un acuerdo respecto a cual es el mejor conjunto de criterios para evaluar un programa,
dado que los criterios se basan principalmente en preferencias y valores individuales.
Con frecuencia, los criterios se seleccionan de forma arbitraria y utilizanse criterios
unicos y sencillos, siendo pocos los autores que admiten haber considerado seriamente
el problema de los criterios y una seleccién razonada de los mds apropiados (Cameron,

1986).

Existen opiniones contrarias acerca de quiénes deben determinar los criterios que
se van a emplear. Algunos autores opinan que aquellas personas que detentan la
autoridad formal (directores, gerentes, etc.) y los grupos dominantes son los mas
adecuados para proporcionar los criterios (Yuchtman y Seashore, 1967; Price, 1972;
Pennings y Goodman, 1977). Sin embargo, con frecuencia se seiiala que estas personas
y grupos no estan libres de percepciones sesgadas (Pfiffner y Sherwood, 1970; Steers,
1977).

Unos y otros son los componentes ”internos” de la organizacion; pero los miem-
bros "externos” de la organizacién (clientes, accionistas, etc.) son también relevantes
como fuente de criterios, pues tienen gran influencia en aspectos organizacionales tan
importantes como son los objetivos y los controles de calidad. Por ultimo, es la per-
sona o personas que se van a encargar de llevar a cabo el programa quienes deben
dccidir, en 1iltima instancia, qué criterios se van a utilizar tras sopesar las ventajas e
inconvenientes de cada criterio.

Nagle (1953) y Guion (1961) expusieron de una forma que hoy podemos considerar
clasica las etapas apropiadas en el desarrollo de un criterio en una situacién deter-
minada. Mas recientemente, Van de Ven y Ferry (1980) sefialan que el desarrollo
de los criterios requiere que tomemos tres decisiones que afectan, primordialmente, a
la forma de realizar una evaluacién. Estas decisiones corresponden a seleccionar las
caracteristicas concretas de las dimensiones que se quieren observar y medir y que
han de ser utilizadas como indicadores de los objetivos que se pretenden alcanzar;
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especificar los puntos de cierre por encima o por debajo de los cuales los objetivos
se consideran alcanzados o no y determinar, cuando los criterios son multiples, qué
intensidad o valor hay que asignar a cada dimensién que pretendemos evaluar hasta
establecer una jerarquia en funcién de los objetivos que se quieren alcanzar. No todos
los datos obtenidos de esta forma son, en principio, utiles para medir aquellas varia-
bles que creemos de interés, por lo que conviene realizar un analisis cualitativo de los
datos. Para realizar este andlisis Van de Ven y Ferry (1980) proponen una guia de
seis puntos:

o Deben escogerse criterios que tengan gradaciones, pues aquellos en los que no
sucede esto son poco discriminativos;

e ya que es imposible medir todos los criterios que podemos considerar como
relevantes de las distintas variables, conviene investigar aquellos que parecen
explicar o estar relacionados con el maximo nimero de variables; la parsimonia
es, por tanto, un elemento a tener en cuenta en la determinacién de la extension
de la evaluacidn;

e se han de buscar aquellos criterios que son menos costosos de medir, tanto
econdémicamente como en tiempo;

e determinar si cada criterio corresponde a una variable dependiente (final) o
corresponde a una variable independiente o modulada que tiene influencia en el
resultado final

o clasificar los criterios por niveles de andlisis de la organizacidn, y

e como ultimo paso, tanto los usuarios como los evaluadores han de realizar una
exhaustiva revisién de todos los criterios obtenidos hasta alcanzar el consenso
acerca de cuales son los mas adecuados.

En general, se utilizan dos grandes grupos de criterios denominados duros ("hard”)
y suaves (”soft”). Los criterios duros son medidas cuantitativas del comportamiento
en el trabajo o del desempefio organizacional (por ejemplo, retrasos, absentismo, acci-
dentabilidad, rotacién, ventas, produccidn, etc.), mientras que los criterios suaves son
medidas provenientes de valoraciones (por ejemplo, satisfaccion laboral, clima laboral,
etc.). Los registros organizacionales (archivos, memorias, historias de personal, etc.)
que no implican directamente a los miembros de la organizacién nos proporcionan
la medida de los criterios duros y los datos perceptivos recogidos directamente de
los miembros de la organizacién mediante cuestionarios, entrevistas, etc., los criterios
suaves. Campbell (1977) denomina a estos dos tipos de criterios como objetivos y sub-
jetivos respectivamente y duda de la eficacia de los criterios objetivos para algunos
tipos de evaluacién. Seashore y Yuchtman (1967), en cambio, confian plenamente en
los criterios objetivos y sefialan su preferencia hacia este tipo de medidas, mientras
que Pennings (1975, 1976) utiliza en sus trabajos los dos tipos de criterios y aboga
por la utilizacién de ambos.
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Una vez definido el criterio o criterios que se quieren medir conviene tener la se-
guridad de que la informacion pertinente sobre estos se recoge controlando los factores
externos al programa que pudieran influir en éste. Ciertamente es extrano encontrar
evaluaciones de programas organizacionales que empleen un modelo o disefio de in-
vestigacién sofisticado, con criterios multidimensionales, con un grupo de control, con
la utilizacién de pruebas antes y post, y seguimiento. Para asegurar que los resul-
tados recogidos estén ligados a los efectos de un programa determinado es necesario
controlar las variables usuales en la metodologia cientifica. Asi, la validez interna (las
condiciones observadas son necesariamente causadas por el programa y no por otros
factores) se ve afectada por variables tales como la historia, la madurez, la propia
experimentacién, la instrumentacion, la mortalidad, la regresién hacia la media y la
interaccién entre la seleccién y la maduracién. Por su parte, la validez externa (posi-
bilidad de generalizar los cambios observados a otros grupos u organizaciones) se ve
afectada por la reaccién o el efecto de la experimentacién, los efectos de las inter-
acciones de sesgos de seleccién y del programa evaluado, los efectos producidos por
el modelo de evaluacién y la interferencia causada por la multiplicidad de objetivos
dentro de un programa.

Segiin Brunet (1987), para ser rigurosamente cientifica, la evaluacién de un pro-
grama organizacional debe comprender los aspectos siguientes: utilizar un grupo de
control equivalente, aplicar una prueba antes para determinar el nivel inicial de cada
participante individual y/o en grupo, aplicar una prueba post para evaluar formal-
mente el programa y determinar si se alcanzan los objetivos y, finalmente, aplicar una
prueba de retencién para determinar la persistencia del cambio cierto tiempo después
de finalizado el programa.

Los disefios de investigacién en evaluacién de programas podemos clasificarlos,
siguiendo los criterios establecidos por Campbell y Stanley (1963), en disefios pre-
experimentales, cuasi-experimentales y experimentales. Los disefios pre-experimenta-
les consisten en aplicar una prueba post al finalizar el programa sin utilizar grupo de
control, aplicar una prueba antes y otra post sin grupo de control o aplicar una prueba
post a un grupo de personas participantes en el programa y a otro grupo de personas
no participantes. Los disefios pre-experimentales no permiten deducir si el cambio
producido es resultado del programa aplicado; sélo el sefialado en tercer lugar permite
llevar a cabo una comparacion entre grupos. Los disefios cuasi-experimentales utilizan
ya grupos de control pero estos no son equivalentes a los grupos participantes en el
programa. Se acercan mucho a la realidad organizacional puesto que es dificil escoger
un grupo de control que sea realmente equivalente al grupo de participantes debido
las numerosas diferencias individuales y organizacionales existentes. Un primer tipo
de disefio cuasi- experimental seria el que utiliza un grupo de participantes y un grupo
de control no equivalente y aplica una prueba anterior y posterior a ambos grupos. El
segundo disefo consiste en utilizar un grupo de participantes y un grupo de control no
equivalente y someterlos a una serie de mediciones repetidas en el tiempo. Estos dos
tipos de disefios cuasi-experimentales son muy utilizados en evaluacién de programas.
Por ultimo, los disefios experimentales consisten en utilizar un grupo participante y
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un grupo de control equivalente al grupo participante pero que no sigue el programa
y aplicarle a la vez que al grupo participante una misma prueba antes y después.
El diseno de Solomon toma en cuenta el efecto de la prueba antes y el efecto del
programa, de forma que el grupo de control estaria sujeto a un programa ficticio y
seria medido segiin los objetivos del verdadero programa con el fin de comprobar si
es el programa el responsable del cambio y no el efecto de sensibilizacién provocado.
Un tercer disefo consistiria en utilizar un grupo experimental y un grupo de control
equivalentes y aplicarles simultidneamente una prueba post y estudiar la diferencia
entre los resultados de las dos pruebas posteriores.

3 Otros problemas en la evaluacion de programas
en el contexto organizacional

La evaluacién de programas organizacionales trae consigo otros importantes pro-
blemas. Como senal Beer y Walton (1987), con frecuencia los investigadores buscan
identificar los resultados de una intervencién individual, aunque el programa combine
técnicas diferentes, y pasan por alto la naturaleza sistémica de las organizaciones. En
segundo lugar, el método de investigacion tradicional realiza suposiciones que pueden
ser totalmente inapropiadas para la investigacién sobre el terreno. Por ejemplo, rara
vez es posible asignar aleatoriamente a los participantes al grupo de tratamiento y
al de control; o el problema que surge cuando se utiliza un grupo de control, pues
el ser miembro de un grupo influye en las expectativas y, con ello, se introduce una
predisposicién, cuando se usan criterios suaves, que puede hacer disminuir el valor
de la informacidon al obtenerse respuestas ”irreflesivas”, y la hostilidad del grupo de
control puede hacer que la investigacion se paralice. Ademas, una de las bases del
método cientifico es la posibilidad de repeticién, algo que es muy improbable en los -
estudios de campo. En tercer lugar, muchos de los trabajos realizados sobreestiman el
tiempo y no abarcan periodos de tiempo suficientemente largos; es necesario investi-
gar acerca de la persistencia de los cambios y tener en cuenta que medidas realizadas
en secuencias temporales diferentes aunque no muy distantes entre si pueden ofrecer
resultados totalmente contradictorios, y mas ain si no se toman en cuenta los cambios
en el contexto ambiental que puedan afectar al programa. Por ultimo, la descripcién
de la intervencién y de la situacién suele ser imprecisa y poco profunda; generalmente,
la naturaleza de los grupos participantes y del contexto es poco investigada.

Otros problemas, tal vez mejor conocidos pero no por ello menos importantes, que
afectan a la evaluacién de programas son que la autoridad formal de la organizacién
(director, gerente, empresario, etc.) se rige mas por la validez aparente de un pro-
grama, por la reputacién del responsable del programa o por la novedad y moda que
por las necesidades reales de su organizacién. Ademds, entre los responsables de los
programas suele haber carencias formativas desde el punto de vista de los métodos
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de investigacién social. Si a todo lo anterior afiadimos que en general las organiza-
ciones no estin dispuestas a asumir la pérdida de tiempo que causa la investigacién,
las necesidades apremiantes de la productividad y rentabilidad a corto plazo, y otros
problemas ya citados como la dificultad de obtener un grupo de control equivalente
y la de establecer los criterios y los disefios adecuados, podemos concluir que muchas
veces los programas no se adaptan totalmente a las necesidades reales del usuario sino
a las condiciones posibles de realizacién.

4 Recientes investigaciones en evaluaciéon de pro-
gramas organizacionales

En los ultimos quince ahos se han realizado diversas investigaciones acerca de los re-
sultados obtenidos con los diferentes programas y sobre el rigor metodoldgico con que
han sido aplicados. A continuacién repasaremos brevemente algunos de los estudios
mas significativos.

Srivastva et al. (1975) tras analizar cincuenta y siete intervenciones que utilizan
técnicas tecnoestructurales, hallan resultados muy positivos (entre el 66% y el 85%);
encuentran también estudios que en parte son negativos (entre el 15% y el 43%) y
sefialan la existencia de intervenciones que producen resultados totalmente negativos
cuyos autores se niegan a comentarlos o publicarlos. En general, Srivastva et al.
(1975) indican que los resultados obtenidos con las técnicas tecnoestructurales son
relativamente eficaces y forman una parte significativa de los cambios efectivos pro-
ducidos, aunque se lamentan de que el rigor cientifico de muchos de los programas no
sea el adecuado. En un estudio posterior, Porras (1979) analizé 35 intervenciones con
técnicas de proceso humano (predominantemente T. Building y T. Group) y obtuvo
cambios positivos o no cambios, pero nunca cambios negativos. Mas recientemente,
Katzell y Guzzo (1983) encuentran que el 87% de 207 intervenciones que tenian como
base el criterio de productividad lograron mejorar ésta. Nicholas (1982) revisé 64 pro-
gramas y evalué comparativamente las intervenciones tecnoestructurales y de proceso
humano. En su analisis descubrié que con las técnicas tecnoestructurales se conseguia
un notable descenso del absentismo (62% de los casos) y de la rotacién de personal
(43% de los casos) y la productividad se elev en el 40% de los casos. En las técnicas
de proceso humano se redujo el absentismo en el 71% de los casos, la rotacién de
personal en el 57% y la productividad subi6 en la mitad de los casos.

Respecto a las cuestiones metodoldgicas, Morrison (1978) comparé 26 investiga-
ciones de programas y encontrd que solamente tres de ellas tenian una validez interna
y externa aceptables, diez utilizan un diseho sin grupo de control y cuatro si utilizan
grupo de control. A pesar de estas deficiencias metodolégicas, Morrison (1978) opina
que estos estudios evaluativos constituyen un importante paso adelante debido a la
escasez de este tipo de investigaciones. Woodman y Sherwood (1980) en 30 interven-
ciones con T.Building y T. Group encontraron que el 47% y el 43% de los estudios



62 Garcia Izquierdo

eran disefios pre-experimentales y cuasi-experimentales respectivamente. En la inves-
tigacion de Porras y Berg (1978) sélo el 27% de 130 trabajos utilizan un método de
investigacion con cierta precision cientifica. White y Michel (1976) encuentran que
menos de la mitad de los 67 trabajos analizados tienen caracter experimental, y Kahn
(1974) encuentra que el 40% de las doscientas intervenciones estudiadas no utilizan
grupo de control. Vicars y Hartke (1984) tras revisar quince estudios, indican que
ha mejorado sustancialmente la rigurosidad metodolégica debido al incremento de
la validez de los criterios y a la adecuacidén de los controles. Por iltimo, conviene
sefalar los recientes estudios sobre el engafio producido por las medidas de cambio
de actitudes. El punto central es la investigacién de los tipos de cambio y deriva de
las investigaciones de Golembiewski et al. (1976) que observan ratios de descenso en
el cambio tras una intervencién, cuestiondndose entonces que determinados tipos de
cambio puedan medirse.

5 Algunas consideraciones finales

Como hemos podido comprobar, la evaluacién de los programas es mayoritariamente
positiva a pesar de los problemas citados. Ademas, existe una creciente preocu-
pacion centrada en la rigurosidad metodoldgica de los diversos programas. Acerca
de este problema, Tepstra (1981) afirma que cuanto mas rigurosa sea la investigacién
mas posibilidades habra de obtener resultados negativos, o dicho de otra forma, la
gran cantidad de resultados positivos pueden ser debidos a la falta de rigurosidad
en la metodologia. Todavia se tiene panico a dar a conocer resultados negativos,
sin considerar que los resultados negativos también pueden proporcionar informacién
provechosa, y que no siempre son fallos del programa.

En suma, se siente la necesidad de mejorar la metodologia del trabajo y se ha
comenzado a utilizar disenos estadisticos que aseguren la exactitud de las medidas
de cambio. La metodologia de la evaluacién de programas mejora continuamente
en cuanto a refinamiento y precisién, y los propios responsables de los programas
reconocen que la adecuada evaluacidn de los resultados es una parte vital y necesaria.
Se aboga entonces por la utilizacién de mediciones més frecuentes (Armenakis et al.
1983) y longitudinales (Armenakis et al. 1983; Nicholas y Katz, 1985) y de criterios
duros (Seashore et al. 1983).

No obstante lo anterior, es frecuente que una investigacién organizacional carezca
de control (o en su caso eliminacién) de las diversas variables que intervienen en el
programa derivadas de presiones internas y externas. En este punto el investigador
debe refiexionar sobre lo sistematico y controlado y lo posible, econémico y razonable,
y tener en cuenta que ambos términos no son mutuamente excluyentes. El responsable
del programa debe escoger el mejor esquema de investigacién posible en funcién de
sus necesidades y del contexto de la organizacidn, y ser consciente de los limites de
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ese esquema, limites que se deben tener en cuenta sobre todo a la hora de interpretar
los resultados.
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