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RESUMEN

En este articulo se presenta la elaboracién de un modelo de Evaluacién Participativa Auto-
gestionada (EPA), como estrategia para el cambio y el aprendizaje en las organizaciones, y su
validacién mediante una investigacién evaluativa utilizando la aproximacién metodolégica de
la cluster evaluacion. Se expone de manera muy sucinta una descripcién del modelo EPA y los
fundamentos tedricos y metodolégicos que guiaron su elaboracién. Posteriormente se describe
la investigacién evaluativa realizada para su validacién empfrica. La descripcién pormenoriza-
da que se realiza del plan de evaluacién y de medicién que se llevo a término para la evaluacion
inicial, de implementacién y de resultados, que comprende la validacion del modelo, constitu-
ye un importante aporte del trabajo que presenta. Por ultimo, se expone una sintesis de los re-
sultados obtenidos en los distintos andlisis evaluativos, los cuales avalan la validez del modelo.

Palabras clave: evaluacion participativa, aprendizaje organizacional, cambio en las orga-
nizaciones, investigacion evaluativa, evaluacion cluster.

ABSTRACT

This article outlines a model of Self-managed Participative Evaluation (SPE) considered as a
strategy for learning and change in organisations. The article also assesses the viability of the mo-

1 Departamento MIDE. fcabrera@ub .edu
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del using an evaluative research procedure based on a cluster evaluation methodology. The
SPE model outlined is described along with the theoretical and methodological foundations
which underpin it. The evaluative research which was carried out in order to test the model is
then adescribed. A detailed description is also offered of the measurement and evaluation
plan implemented as part of the initial evaluation (which constitutes the source for the vali-
dation of the model and forms an essential part of the research on which the article is based),
of the way the plan was operationalised and of the results obtained. Finally, details are given
of the results obtained in the various evaluative analyses, results which offer support for the
validity of the model.

Key words: participative evaluation, organisational learning, change in organisations,
evaluative research, cluster evaluation.

Introduccion

Las profundas transformaciones del entorno que genera el fenémeno de la globalizacién y
el continuo cambio de la sociedad actual sitiian a las organizaciones en nuevos marcos de ac-
tuacién y las exponen sin cesar a resultados inesperados e imprevisibles. Las practicas tradi-
cionales basadas en el planteamiento taylorianos de la certeza, la divisién del trabajo en pe-
quefias unidades y el orden mecanicista, desde hace ya tiempo se han evidenciado como to-
talmente ineficaces. Como ya se afirmaba, hace mas de una década, “en la actualidad,
organizar, ya no es poner orden, sino crear vida” (Sérieyx, 1994: 86). Sin duda este panorama
plantea nuevos retos a las organizaciones y la manera como los afronten condiciona sus pers-
pectivas de futuro. Es necesario que las organizaciones den los pasos necesarios y que se
comprometan con el aprendizaje continuo como estrategia fundamental para movilizar el ta-
lento y las experiencias de la gente, atinen los esfuerzos de sus personas y las alinee en una
visién comiin que oriente sus esfuerzos en una misma direccién (Kaplan y Norton, 2006),
adopten las decisiones lo mds cerca posible donde se generan los problemas y trabajen en red
desde la horizontalidad, desde la transdiciplinariedad, desde la coordinacién y las alianzas
con otras organizaciones, superando estructuras piramidales, posiciones individualistas y ac-
titudes aisladas.

Desde la 6ptica de estos planteamientos y exigencias actuales en las organizaciones, la
Evaluacitn tiene un importante potencial como instrumento para el aprendizaje y cambio en
(Bartolomé y Cabrera, 2002). Ello nos llevé a elaborar un modelo que hemos denominado
Evaluacién participativa autogestionada’ (EPA) como estrategia para el aprendizaje y cam-
bio en las organizaciones. En el presente articulo se describe la validacién empirica de dicho
modelo mediante una investigacién evaluativa siguiendo una metodologia de “evaluacién
cluster”. Realizamos previamente una somera presentaciéon del modelo EPA para posterior-
mente centrarnos en el disefio de la investigacidn como ilustracién de una -’evaluacién clus-
ter” y presentar, al final, una sintesis de los resultados del andlisis evaluativo.

2 La elaboracion, aplicacion y validacion del modelo fue presentado como trabajo de investigacion en
el segundo ejercicio de Habilitacion a Cdtedra en el drea MIDE: (Cabrera, 2007).
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1. Presentaciéon del modelo de evaluacién participativa
autogestionada para el aprendizaje y cambio en las
organizaciones

EL Modelo de Evaluacién Participativa Autogestionada (EPA) se concibe como una estrate-
gia que favorece el aprendizaje organizacional y posibilita la gestién del cambio sistemdtico
en las organizaciones. El modelo lo hemos configurado en tres componentes entrelazados en-
tre si formando un ciclo de aprendizaje y cambio (Figura 1): la Alineacién Estratégica, la Ges-
tién de Cambio y el Aprendizaje Organizacional.

El ALINEAMIENTO ESTRATEGICO como un componente de proceso® que tiene la fina-
lidad de “crear visién compartida” y alinear a las personas de la organizaci6n en una misma li-
nea de actuacién. Para llevar a cabo este componente es necesario formar un equipo que lide-
re el proceso de alineacién caracterizado por estar constituido por personas claves, representar
diferentes miradas, tener credibilidad y con capacidad de liderazgo para impulsar y gestionar
la dindmica del proceso. Para formular la visién compartida es necesario trabajar sobre la mi-
sién de la organizacion, su traduccién en objetivos generales, especificos y criteriales, cuestio-
nes e indicadores de evaluacién. Exige contar con el apoyo institucional y recursos necesarios
no sélo materiales sino de estimulo, confianza y una cultura abierta al cambio y al aprendiza-
je. El proceso de alineacién que se establece en el modelo se plantea con una metodologia par-
ticipativa multiescalar desde donde se promueve la generacion de informacidn, su discusion e
interpretacién en los diferentes niveles de la organizacion.

La GESTION DEL CAMBIO es también un componente de proceso que tiene por finalidad
conducir los procesos de cambio en las organizaciones proporcionando un plan sistemético y
flexible de actuacién para introducir mejoras e innovaciones en las organizaciones, y un reper-
torio de herramientas ttiles para las tareas y actividades implicadas en el proceso. Para confi-
gurar este componente se ha tomado como referencia de base el modelo GRIDS. Las etapas
que guifan el cambio en las organizaciones segtn el modelo son: sensibilizacién, seleccionar
4rea prioritaria, diagnéstico especifico, acciones para la mejora 'y valoracién de la experiencia
para reiniciar el proceso en una etapa u otra segtn la valoracién realizada.

El APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL como un componente de resultados en la medida
que los procesos que se ponen en juego en los dos componentes anteriores conducen a unos re-
sultados y productos que construyen aprendizaje organizacional. Es asi que se crea aprendiza-
je organizacional en la medida que: (a) se ha desarrollado una formacion y capacitacién en el
personal; (b) se han creado herramientas y productos que facilitan el aprendizaje y el cambio;
(c) se ha fortalecido la organizacién con un grupo de facilitadores con conocimientos y com-
petencias para gestionar procesos de aprendizaje y cambio; (d) se han creado espacios de dié-
logo organizacional donde se ponen en juego los elementos claves de la gestién del conoci-
miento (generar, compartir e interpretar colectivamente la informacién) y su utilizacion para

3 La Alineacion estratégica y la Gestion del cambio los tipificamos como componentes procesuales de
la EPA puesto que representan procesos que se han de realizar, en contraste con el tercer componen-
te de Aprendizaje Organizacional que tiene la funcion de hacer visibles los resultados de los procesos
seguidos que contribuyen al aprendizaje y cambio continuo en la organizacion.
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en los procesos de aprendizaj¢ y cambio en las organizaciones. Una sintesis de estos aportes se
presentan en los parrafos siguiientes.

1. Una concepcién de evalhiacién de naturaleza participativa autogestionada que hace del
proceso subyacente al Modelo EPA un espacio y tiempo de implicacién y compromiso, que
anima al debate, a confrontar jdeas, argumentar, llegar a consensos, desde donde se promueve
el aprendizaje individual, colectivo y organizacional (Bartolomé y Cabrera, 2000; Cabrera,
2005). Nos ubicamos en la misma la linea que Preskill y Torres (1999) desarrolla en su mode-
lo evaluativo Learning through Evaluative Inquirf; lo que Patton (1997) denomina como selfa-
countability; en la propuesta dle Gray y asociados (1998) sobre un modelo de aprendizaje or-
ganizacional orientado a la efiectividad de las organizaciones basado en procesos de cooeva-
luacién; en la Optica de la empowerment evaluation de Fetteerman (2000); en el trabajo de
Marra (2004) sobre la contribucién de la evaluacién al aprendizaje organizacional en cuanto
que favorece la socializacion|y externalizacién del conocimiento ticito, por sefialar las mas
significativas que estdn en la base de nuestro modelo EPA.

2. Los aportes que provienen de la experiencia en los procesos de cambio y mejora en las or-
ganizaciones educativas, en egpecial del movimiento de “Mejora de la escuela”. Como hemos
mencionado, adoptamos el madelo GRIDS -Guidelines for Review and Internal Development
in Schools- (Bartolomé (1988) Bartolomé y otros (1991), Mateo (2000) y Bolivar (1999,
2000) como proceso metodoldgico bédsico para la conduccién del cambio en las organizacio-
nes en el componente de Gestjén del Cambio que se contempla en el modelo EPA. Completa-
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mos el modelo GRIDS enriqueciendo sus planteamientos desde nuestra experiencia en su uti-
lizacién en distintos trabajos (Cabrera, 1993; 2004 ) asi como desde las aportaciones que se
han hecho durante estos dltimos afios a partir del enfoque de la “mejora escolar eficaz” como
sintesis del movimiento tradicional de las “escuelas eficaces” y el posterior de los afios ochen-
ta de la “mejora de la escuela” (West y Hopkins (1995), Hopkins (1996) y mds recientemente
Ainscow, M.; Hopkins, D. y Sowtworth, M. (2001). Desde este nuevo enfoque de “mejora es-
colar eficaz” resaltamos la consideracién de la importancia de desarrollar una “vision compar-
tida” como principio de actuacién y el acento en la calidad de los productos ademds de la im-
portancia de los procesos.

3. Los trabajos sobre el aprendizaje organizacional, en su doble perspectiva como de “ges-
tién del conocimiento” —organizacional learning- y como “gestién del cambio™ vinculado al
movimiento de las organizaciones que aprenden —learning organization-, también se encuen-
tran en las bases fundamentales de nuestro modelo EPA..:

a.- De los trabajos sobre la “gestién del conocimiento” en las organizaciones tomamos funa-
mentalmente en consideracién las aportaciones de Nonaka y Takeuchi, (1999) y Nonaka
(2003) sobre la generacién de conocimiento en las organizaciones, a partir de la interaccién
entre el conocimiento ticito y el explicito formando lo que los autores denominan como “la
espiral de creacién de conocimiento”. Asf como la contribucién de Dixon (1994) sobre los ele-
mentos clave que configuran el “ciclo del aprendizajeorganizacional”, descritos por la autora
como un proceso donde se genera informacion, se comparte, s¢ interpreta colectivamente y se
utiliza.

b.-De los trabajos sobre la “gestién del cambio” tomamos en consideracion los diferentes ni-
veles de cambio (adaptativo, proactivo y continuo) que distintos autores - Argyris y Schén
(1978) Senge (1992) - identifican en las organizaciones. Asi como las propuestas de modelos
0 estrategias para gestionar los procesos de cambio en las organizaciones, donde destacan el
trabajo de Senger (1992), el modelo de gestion del cambio de Kotter (1997), el ya menciona-
do de Preskill y Torres (1999), o las propuestas de Franz (1999) y Cornejo (1997) desde la te-
orfas de la complejidad aplicada a las organizaciones.

4. Las experiencias en procesos de cambio, tanto de los contextos estrictamente educativos
como de otra clase de organizaciones (especialmente en las privadas), han contribuido a desa-
rrollar lo que parecen las “buenas pricticas” referentes a elementos que deben favorecerse o
evitarse a fin de acercarnos al éxito en dichos procesos. En nuestra propuesta tratamos de re-
coger aquellas buenas practicas que se refieren a: (a) los principios que deben orientar el pro-
ceso del cambio: crear una visién compartida, realizar procesos sistémicos, plantear procesos
colaborativos, contar con el apoyo institucional, comenzar con pequefios cambios, disponer de
un modelo metodolégico de actuacién, liderazgo reconocido, desarrollo profesional y aceptar
el conflicto como irremediable; b) las condiciones que favorecen el cambio y su instituciona-
lizacién: aspectos culturales, de estilo de liderazgo, aspectos de comunicacién y aspectos es-
tructurales; y c) los obstdculos o barreras para el aprendizaje y cambio en las organizaciones:
la incapacidad para gestionar el cambio, introducir estrategias que entran en contlicto con la
estructura dominante, estrategias de cambio vagas, etc.
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Figura 1. El Modelo EPA para el aprendizaje y el cambio en las organizaciones

3. Objetivos de la investigacion evaluativa

El objetivo general de la investigacién es conocer la validez empirica del Modelo EPA por
lo que respecta a su adecuacién y viabilidad al contexto donde se aplica, a su factibilidad prdc-
tica y a su eficacia en el logro de los objetivos de cambio y aprendizaje organizacional que el
modelo pretende conseguir. Los objetivos especificos concretan el anlisis evaluativo en:

- Realizar una evaluacién inicial que nos permita conocer:
a.- La adecuacion del modelo a los intereses y necesidades del contexto institucional
donde se llevard a cabo su aplicacién.
b.- La viabilidad inicial que permita conocer las posibilidades de realizarlo en la préctica
y asegurar los requerimientos basicos que exige su implementacién y desarrollo.
- Realizar una evaluacién de proceso que nos permita:
a.- Conocer la factibilidad de la implementacién del modelo EPA, analizando el nivel de
ajuste entre la practica del modelo y su formulacién teérica. Este andlisis evaluativo
s lleva a cabo en los dos componentes del modelo que requieren implementacion:
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» Factibilidad del componente de la Alineacién Estratégica
« Factibilidad del componente de la Gestién del Cambio
b.- Enriquecer la modelo a partir de “las lecciones aprendidas” obtenidas durante el pro-
ceso de su aplicacién.
- Realizar una evaluacién final de resultados una vez finalizada la aplicacién que atendien-
do a los distintos componentes se concreta en:
a.- Conocer la eficacia global del modelo a partir del andlisis de los resultados obtenidos
en cada uno de sus componentes:

« Conocer la eficacia de la Alineacién Estratégica a partir de valorar sus resultados
en funcién de su objetivo: creacién de una “visién compartida” en el contexto
donde se aplica.

« Conocer la eficacia de la Gestién del Cambio a partir de valorar sus resultados en
funcion de su objetivo: cambios visibles en los contextos donde se aplica

« Conocer la eficacia del Aprendizaje Organizacional a partir de valorar sus resulta-
dos en funcién de su objetivo: creacién de productos y condiciones que contribu-
yen al aprendizaje organizacional.

b.- Conocer el impacto institucional resultante de la aplicacion del modelo mads alld de
los contextos y personas particulares donde se aplicd, a fin de determinar la utilidad
del modelo para la institucién u organizacién en general.

4. Contexto de validaciéon y metodologia de investigacion:
evaluacion cluster

4.1. Contexto de validacién del Modelo EPA

El modelo EPA se aplica en el “Programa de Exclusién” de Ciritas Espafiola en respuesta a
la demanda que nos llegé de los Servicios Generales de esta institucién para llevar a cabo una
evaluacién de dicho programa. Se trata de un contexto bastante complejo puesto que el “Pro-
grama de Exclusién” es uno, entre otros programas, de la institucién de Céritas que se realiza
en 58 Céritas Diocesanas, repartidas por la geografia espafiola, de las 68 que conforman la
Confederacién. Aunque haya lineas comunes para el programa aprobadas en la Asamblea Ge-
neral, cada diocesana es plenamente auténoma para desarrollar acciones y proyectos de acuer-
do a las necesidades y recursos de su realidad.

La Confederacién de Céritas Espafiola se coordina desde los Servicios Generales (SSGG)
formado por un equipo técnico de asesorfa y apoyo a las actividades de las Caritas Diocesanas,
pero que no tienen ninguna capacidad decisoria sobre las mismas. Estos SSGG pueden propo-
ner iniciativas de accién, como ha sido el caso de la aplicacién del Modelo EPA en el “Progra-
ma de exclusion”, a las que se adhieren voluntariamente las diocesanas que asf lo deciden.

Por consiguiente, pretendemos probar la bondad del modelo EPA que teniendo un objetivo
comtn -favorecer el aprendizaje y cambio en la organizacion- se implementa en realidades
contextuales diferentes; realidades que desde el punto de vista institucional se enmarcan en el

4 Es asi que cuando nos referimos a “Programas de Exclusion”, en realidad también aludimos a centros,
que pertenecen a alguna Cdritas Diocesana'y llevan a cabo acciones o proyectos relativos a este progra-
ma.
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mismo programa, “Programa de exclusién”, pero con acciones y/o servicios diferentes en los
distintos contextos. El andlisis de la validez del modelo lo realizamos en términos de su valor
y utilidad para el “Programa de Exclusién” en general ¥y, por consiguiente, para los Servicios
Generales de Céritas Espariola, si bien los datos principales para esta valoraci6n se obtienen
de lo que ocurre en la realizacién del proceso en los contextos particulares de las Cdritas Dio-
cesanas participantes. De aqu{, como veremos a continuacién, hemos considerado la metodo-
logia de la cluster evaluation como la mds apropiada.

4.2. Metodologia de evaluacién: la “cluster evaluation”

Utilizamos una metodologia de investigacién evaluativa participativa puesto que su proceder
es totalmente coherente con las bases conceptuales y metodoldgicas del modelo EPA que preten-
demos validar. Se trata de una metodologia evaluativa que fomenta la implicacién y el compro-
miso de los participantes en el cambio y la accién, desde donde se promueve el aprendizaje in-
dividual y colectivo, se constituye como un proceso social de negociacién-consenso entre las di-
ferentes necesidades, expectativas y cosmovisiones de las personas, y es lo suficientemente
emergente y flexible para evolucionar y adaptarse a las circunstancias y necesidades concretas
de los contextos evaluativos (Aubel, 2000, Bartolomé y Cabrera, 2000, Lombera, 2004)

El planteamiento metodoldgico participativo de nuestra investigacién evaluativa suscribe
muchos elementos de la Evaluacién democritica, de la Evaluacién colaborativa, de la evalua-
ci6n para el empoderamiento o de Evaluacién critica, si bien es la Evaluacién cluster -cluster
evaluation- (Sanders, 1997) la que mejor se ajusta al contexto de nuestra investigacion. Eva-
luacion cluster el nivel de los resultados de validacién se sitdia mds alld de los contextos parti-
culares donde se realiza el programa. Como se ha sefialado en el epigrafe anterior, el objetivo
de la investigaci6n evaluativa es probar la validez del modelo EPA que teniendo un objetivo
comiin -favorecer el aprendizaje y cambio en la organizacion- se implementa en realidades
contextuales diferentes, que son las Cdritas Diocesanas que participan en la investigacién y
que para la Institucion se enmarcan en el mismo programa: “Programa de exclusién”. Cada
una de estas realidades o Céritas Diocesanas constituye un cluster. Es asi que la evaluacidn se
centra en la valoracién de los resultados y lecciones aprendidas para la organizacién del “Pro-
grama de Exclusién” y para los Servicios Generales de la Institucién, a partir de los procesos
y resultados que ocurre en cada cluster particular. Por esta razén, dos elementos claves de la
evaluacion cluster serdn la determinacién de la audiencia prioritaria de la evaluacién y la con-
formacién del equipo de evaluacién que posteriormente describiremos.

5. Diseiio de la investigacién evaluativa

El disefio de evaluacién en una metodologia de evaluacién cluster participa de los principios
de una evaluacién participativa. Como sefiala Sanders (1997), es un proceso orientado a resul-
tados y en continuo fluir de comunicacién, de aprendizaje y modelamiento de ideas, donde es
muy importante la interacci6n entre todos los participantes como elemento esencial del proce-
so a fin de incidir en el aprendizaje sobre lo que se estd evaluando. Atendiendo a los elemen-
tos que configuran el disefio de una investigacién evaluativa, se expone a continuacién el plan
de evaluacion y el plan de recogida de informacién.
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5.1. El Plan de evaluacién

5.1.1. Relacién objetivos, objeto, cuestiones evaluativas y momento de la evaluacion

En el Cuadro 1 se recogen los objetivos de la investigacién y su relacién con los objetos de
evaluacién, las cuestiones que orientan el andlisis evaluativo y el momento segtin el desarrollo
practico del modelo EPA:

Objetivos de Objeto de evaluacién | Cuestiones clave de evaluacién Tipo de evaluacion segiin
evaluacién que se quieren responder momento de la aplicaciéon
del modelo EPA:
N EVALUACION INICIAL
Conocer la Conceptualizacion y

adecuacion del
Modelo a las
necesidades e
intereses del
contexto en el que
se aplica (Caritas
Espafiola)

disefio del Modelo

¢En qué medida el modelo es
una buena respuesta a las
necesidades de evaluacion que
tiene la institucion?

{Qué expectativas tiene la
institucion sobre la evaluacion?

Una vez presentado el
Modelo EPA los Servicios
Generales (SSGG)
responsables del “Programa
de exclusion” y antes de su
aplicacion practica

Determinar la
viabilidad inicial
que asegure los
requerimientos
basicos para la
aplicacién del

Condiciones
institucionales
necesarias para la
puesta en practica el
Modelo

¢En qué medida la Institucion
dispone y facilita los recursos
necesarios para el desarrollo de
la EPA en el Programa de
Exclusion?

(En qué medida tiene la
capacidad ejecutiva para llevarlo
a cabo?

EVALUACION INICIAL

Una vez aceptado el Modelo
EPA por los SSGG.

modelo ’
(Qué elementos pueden poner
en peligro la practica del
modelo?
La implementacién En términos generales:
Conocer la del modelo y Ia

factibilidad de la
implementacion de
los dos
componentes del
modelo que
requieren procesos
de ejecucion

Alineacion
Estratégica
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ejecucion de sus
actividades

La implementacion
del Componente de la
Alineacion
estratégica:
actividades y
funcionamiento en la
préctica

(Es posible realizar el modelo
tal como se ha concebido?
;Qué grado de ajuste existe
entre la realidad practica del
modelo y lo previsto en su
formulaci6n tedrica?

Para el Componente de
Alineacion Estratégica:

El equipo que lidera el proceso,
responde a los requisitos
establecidos?

Es posible seguir la
metodologia participativa
multiescalar prevista en el
modelo?

;La institucion responde con el
apoyo necesario segun prevé el
modelo?

EVALUACION DEL
PROCESO

Durante la realizacion de los
componentes de accion que
comprende el modelo EPA

Durante la realizacion de La
Alineacion Estratégica.
(Participan 20 Caritas
Diocesanas)
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Gestion del Cambio

La implementacion
del Componente de la
Gestion del Cambio:
actividades y
funcionamiento en la
préctica

Para el Componente de la
Gestion del Cambio:

(En las Caritas Diocesnas (CD)
donde se ileva a cabo Ia
aplicacion piloto de este
componente, se realizan todas
las etapas previstas en la
Gestion del Cambio?

¢ Las actividades realizadas en
esta etapa de la Gestion del
Cambio en las CD son las
previstas en el modelo?

¢Son dtiles las herramientas
previstas para su desarrollo?
¢Se respetan los principios que
deben orientar la Gestion del
Cambio?

Flor A. Cabrera Rodriguez

Durante la realizacion del
Componente de La Gestion
del Cambio

(Aplicacién pilotoen 5
Céritas Diocesanas, y en una
de ella con dos proyectos
diferentes)

Una de las 5 CD no terminé
el proceso

Enriquecer el
modelo EPA a
partir de “las
lecciones
aprendidas”
obtenidas durante
su aplicacion.

Circunstancias o
elementos que pueden
favorecer/dificultar el
proceso o el logro de
los objetivos

,Qué aspectos parecen
relacionarse con el éxito de
algunas actividades o con los
buenos resultados conseguidos
en ellas?

Qué aspectos parecen
relacionarse con el fracaso de
algunas actividades o con los
bajos resultados conseguidos en
ellas?

Alineacion Estratégica y de

Durante la realizacién de los
Componentes de la

la Gestién del Cambio

Conocer la eficacia
global del modelo
EPA a partir de
analizar la eficacia
relativa de cada uno
de sus
componentes.

Los resultados que se
obtienen con la
aplicacion del Modelo
EPA

Eficacia relativa
del Componente de
la Alineacién
estratégica

Resultados asociados
a la aplicacion del
Componente del
modelo relativo a la
Alineacion estratégica

(En que medida la aplicacion de
la EPA consigue los objetivos
previstos para cada uno de sus
componentes y en global?

(En qué medida se ha
conseguido crear una “visién
compartida entre fas CD que
participan del Programa de
Exclusién?

Coémo valoran los participantes
los resultados conseguidos?

EVALUACION FINAL

Una vez finalizado el
proceso del Alineamiento
Estratégico con las 20 CD
del “ Programa de
Exclusion”

Eficacia relativa
del Componente de
la Gestion del
Cambio

Resultados asociados
a la aplicacion del
Componente del
modelo relativo a la
Gestion del Cambio

(En qué medida han ocurrido
cambios visibles en las CD
como efectos de la aplicacion de
las fases y actividades del
Componente de la Gestién del
Cambio?

(Qué resultados de la Gestion
del Cambio valoran las CD que
han participado en la aplicacién
piloto?

Una vez finalizado la
aplicacién piloto del
Componente de la Gestién
del Cambio en las 5 Céritas
Diocesanas.
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Eficacia relativa
del Componente del
Aprendizaje
Organizacional

Resultados del modelo
EPA que ponen de
manifiesto la
existencia de
elementos/condiciones
que contribuyen al
aprendizaje
organizacional

¢En que medida los productos
obtenidos en la Alineacion
Estratégica y la Gestion del
Cambio, facilitan el aprendizaje
organizacional?

:Se ha logrado mejorar la
capacitacion de las personas?
¢Se ha logrado que algunas

Una vez finalizada la

aplicacion del Componente
de Gestion del Cambio en
las 5 Céritas diocesanas.
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personas puedan llegar a ser
facilitadoras de proceso cambio
y aprendizaje?

(En qué medida los procesos
seguidos han contribuido a
crear conocimiento
organizacional?

(Se ha vivencia de éxito por
parte de los participantes? )
(En qué medida el Modelo EPA
€s una estrategia para el
aprendizaje y cambio
organizacional?

Una vez finalizada la
aplicacion del modelo

Eficacia Global Los resultados en su

conjunto

Una vez finalizada la
aplicacion del modelo

Los resultados del
modelo EPA en el
4ambito institucional

Conocer el impacto
institucional
resultante de la

Como responde la Institucion
ante los resultados de la
aplicacion del modelo?

aplicacion del mas alld del
modelo a fin de “Programa de ¢ Los resultados del modelo se
comprobar su Exclusion” extienden mas alla del Programa

utilidad para la de Exclusion donde se aplic6?
institucion
Cuadro 1. Plan de evaluacion: objeto, cuestiones y momentos de evaluacién en relacion a los

objetivos de la investigacion.

5.1.2. Fases de la Evaluacién

El plan para realizar la investigacién se concreta en las tres fases siguientes, con sus respec-
tivos objetivos de investigacién como se observa en el Grafico 1.

Primera fase: Evaluacién inicial del modelo que tiene por objetivo determinar la adecua-
cién del modelo EPA a las necesidades y requerimientos institucionales as{ como las posibili-
dades de llevarlo a la préctica. A partir de esta valoraci6n se constituye el primer equipo de
evaluacién. Esta fase transcurre de abril 2002 a mayo 2002

Segunda fase: Andlisis de la aplicacién del modelo EPA por lo que respecta:

a) a la evaluacién de la implementacién de los componentes que requieren procesos de eje-
cucién: El Alineamiento Estratégico y la Gestién del Cambio a fin de conocer su factibilidad y
obtener las “lecciones aprendidas” de su proceso, y

b) a la evaluacién de los resultados que se obtienen en cada uno de los tres componentes del
modelo a fin de conocer la eficacia global del modelo a partir del andlisis de la eficacia relati-
va de cada uno de sus componentes: eficacia del Alineamiento Estratégico, de la Gestion del
Cambio y del Aprendizaje organizacional.

Esta Fase transcurre de junio del 2002 a junio del 2005, con una interrupcion del proceso
durante casi un afio (de julio 2003 a mayo 2004) por razones internas a la organizacion.

RIE, vol. 25-2 (2007)



474
Flor A. Cabrera Rodriguez

Tercera fase: Anilisis del impacto en la Institucién a partir del andlisis de los efectos de de
la Aplicacion del Modelo en la institucién, més alld del contexto del Programa de Exclusién”
a fin de conocer la utilidad del modelo para la Institucién Esta fase se realiza en el afio 2005 al
final de todo el proceso.

5.1.3. Muestras de aplicacién y Equipo de Evaluacién

Muestras de aplicacion

Se conformaron dos muestras para la aplicacién del modelo EPA, una para la aplicacién del
componente de Alineacion estratégica y otra, obtenida a partir de la anterior, para aplicar el
proceso de la Gestién del Cambio.

En la aplicacién del componente de la Alineacién Estratégica la muestra estuvo constituida
por un total de 20 Céritas Diocesanas y finalizaron todas ellas el proceso que comportd la rea-
lizacién de este componente. No hubo ningtn criterio de seleccién para ellas. Los SSGG rea-
lizaron una convocatoria donde se present6 el Modelo EPA y se invit6 a las Céritas a partici-
par. Consideramos representativo el niimero por lo que se refiere a la totalidad de las Cdritas
que tienen programas de Exclusion: el 20%.

Para la realizacion del componente de Gestién del cambio, la muestra estuvo constituida por un
total de 5 Cdritas Diocesanas como muestra piloto para aplicar este componente y estudiar su va-
lidez como estrategia para introducir cambios en los centros diocesanos con “Programas de Ex-
clusién”. La selecci6n de estas Caritas se realizé en funcién del interés de sus coordinadores por
participar en la experiencia. Por consiguiente, hay un punto de partida inicial que es el interés yla
conciencia de necesidad de cambio que caracteriza el contexto donde se llevé a cabo la aplicacién
de la Gesti6n del Cambio. Las Diocesanas que participaron en la experiencia piloto fueron Cana-
rias, Granada, Sevilla, Tarragona y Zaragoza. Sevilla realiza la aplicacién en dos proyectos dife-
rentes: Casa de Acogida a Mujeres Inmigrantes y Centro de Dia para personas con problemadtica
diversa (sin familia, afecciones como SIDA, drogas, etc.); cada uno de ellos tiene un equipo dife-
rente encabezado por la responsable del proyecto y un coordinador comiin entre los dos equipos.

Equipos de evaluacion

Se conformaron dos equipos de evaluacién atendiendo a dos momentos y finalidades dife-
rentes de la aplicacion del modelo EPA. El primer equipo de evaluacién se constituy6 una vez
aceptado y reconocido el valor del modelo EPA por los SSGG de Ciritas Espaiola para apli-
carlo al “Programa de Exclusién”. Este primer equipo lidera la investigacién evaluativa del
modelo EPA hasta la finalizacién del componente de la Alineacién estratégica. Posteriormen-
te, se forma un segundo equipo de evaluacién que lidera la investigacién de la aplicacién del
componente de la Gestién del cambio.

Ambos equipos se conformaron con los tres grupos de personas que prevé la evaluacién cluster.

- Primer equipo de evaluacion compuesto por un total de 23 personas para la evaluacién del
Alineamiento estratégico. Conformado por: a) 2 personas técnicas del “Programa de Exclu-
$i6n” en representacion de los SSGG; b) representantes de las 20 diocesanas que participaron
en la aplicacién de este componte y que garantizaban la representatividad de los distintos con-
textos donde se realiza el “Programa de Exclusion™; y ¢) 1 persona técnica en evaluacién que
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facilitara el proceso evaluativo atendiendo a los requerimientos que exige el desarrollo del
modelo EPA.

- Segundo equipo de evaluacién compuesto por un total de 10 personas para la evaluacion
del componente de Gestién del cambio en 5 Cdritas diocesanas. Conformado por: a) 1 perso-
na técnica del “Programa de Exclusién” como representante de los SSGG.; b) una persona co-
mo minimo en representacién de las cinco Caritas Diocesanas, en total fueron 8 personas; y ¢)
1 técnica en evaluacién que facilitara el proceso atendiendo a los requerimientos que exige el
desarrollo del modelo EPA.
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5.1.4. Audiencias de la Evaluacién
La audiencia de evaluacién siguiendo la metodologia de evaluacién cluster son:

- Como primaria y fundamental, los responsables de los Servicios Generales de Céritas Espa-

fiola en general y en particular los del “Programa de exclusién™.

- Como secundaria, los directores y coordinadores del “Programa de Exclusién” en las respec-

tivas Cdritas diocesanas donde se realiza este programa.

- Otras audiencias: personal del “Programa de exclusién” y otros programas de la Institucién.

5.2. El plan de recogida de informacién
5.2.1. Estrategias de recogida de informacién

En el Cuadro 2 se exponen las distintas técnicas utilizadas asf como un a breve presentacién
de ellas.

Estrategias de recogida de
Informacion

Presentacion

Andlisis de contenido de las
Actas de las:

-Sesiones/talleres de trabajo con
las Caritas Diocesanas durante el
Alineamiento Estratégico

En total se disponen de 5 actas:
10-11 de mayo 2002; 18-19 de octubre 2002; 7-8 de febrero 2003; 1
de julio y 4 de Marzo

- Sesiones de evaluacion y
seguimiento de la Gestion del
Cambio

En total de disponen de 7 actas:

22 de marzo 2004; 12 de mayo 2004; 7-8 de Junio 2004; 22 de
Octubre 2004; 13 Diciembre 2004; 16 de Febrero 2005; 6 y7 de
Junio 2005

-Reuniones con los Servicios
Generales de Caritas Espafiola.

Se disponen de dos actas: abril 2002; 17 de julio 2003

Anadlisis de Contenido de los
documentos elaborados durante
y al final del proceso:

- Procedentes del trabajo en las
respectivas Caritas Diocesanas.

Durante el desarrollo del componente del Alineamiento Estratégico las
Chritas Diocesanas aportaban el trabajo sobre la “visién compartida”
elaborado en sus respectivos centros

- Documentos elaborados en las
sesiones del alineamiento
estratégico

Documentos parciales y finales sobre los Objetivos, estrategias
cuestiones e indicadores de Evaluacién en formato papel y en CD.

- Informes parciales sobre la
gestion del cambio aportado por
las Ciritas a las sesiones de
evaluacion y seguimiento

Se dispone de un total de 14 informes parciales: en estos informes
ademas de indicar el estado en que se encontraban las Céritas en las
etapas de la Gestién del Cambio se les pedia su valoracién del proceso
que estaban siguiendo: las dificultades y limitaciones que encontraban

- Informe final elaborado por
cada Caritas Diocesana que
participé en la Gestiéon del
Cambio.

Se dispone de un total de 5 informes que han sido publicados por de
Céritas Espafiola (Linares, 2006).

RIE, vol. 25-2 (2007)




Validacién de un modelo de evaluacion participativa autogestionada para promover el aprendizaje y cambio...

Observacion externa de las
sesiones de seguimiento y
evaluacion de la Gestion del
Cambio por parte de los SSGG
de Caritas.

En dos ocasiones las sesiones del equipo de evaluacion y seguimiento
del proceso de gestion del cambio fueron observadas por personas de
las SSGG responsables del programa de exclusion.

Entrevistas informales con los
SSGG de Caritas Espafiola

Se mantuvo una comunicacion fluida a lo largo de todo el proceso con
los responsables del Programa de Exclusion a fin de ir valorando la
marcha del proceso

Analisis de contenido de las

Aunque muchas de las apreciaciones sobre la sesiones de trabajo y

Notas de campo tomadas | evaluacién eran recogidas en el acta de las mismas, se fue tomando
durante el proceso nota a lo largo del proceso de todos aquellos aspectos que se
consideraban relevantes y significativos para optimizar el modelo
Cuestionario Final de | A los equipos que lideraron la Gestion del Cambio en los 6 centros
seguimiento que participaron se les aplicé un cuestionario final una vez pasado 1

afio de la experiencia. El cuestionario tiene estructura escalar y
requiere la valoracion de los siguientes ambitos: grado en que se
respetaron los principios de la metodologia EPA, incidencia de los
cambios en el centro, capacitacion adquirida por el equipo, aspectos
del proceso que pudieron actuar como facilitadores y como barreras.

Cuadro 2. Estrategias utilizadas de recogida de informacion

5.2.2. Criterios, indicadores y sus respectivas técnicas y fuentes de informacién
En el siguiente Cuadro 3 se exponen para cada objetivo de la investigaci6n evaluativa, los cri-
terios, indicadores, estrategias y fuentes de informacién utilizadas en la investigacion evaluativa.
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ANALISIS EVALUATIVO DE “ADECUACION DEL MODELO EPA AL CONTEXTO”

9BJE.T IV.O dela Ajuste del modelo al contexto
investigacién
OBJETO DE L .
EVALUACION: Principios y disefio del modelo EPA
MOMENTO Evaluacién inicial
ESTRATEGIAS Y
‘é‘:}:fg;%fé’lf INDICADORES FUENTES DE RECOGIDA
DE INFORMACION

Coherencia externa del modelo:
congruencia  entre la
concepcién y metodologia del
modelo EPA y el tipo de
evaluacion que la Institucion
necesita realizar de los
Programas de Exclusion

RIE, vol. 25-2 (2007)

1. Sesiones de presentacioén y
trabajo sobre ¢l modelo EPA
con representantes de los
SSGG de Ciritas espafiola
responsables del “Programa
de exclusion”

Aceptacion de la filosofia y principios
evaluativos del modelo por parte de la
Institucion

Reconocimiento de los objetivos de la
EPA como validos para los objetivos
de evaluacion que se pretende en el
“Programa de exclusion” 2. Entrevistas informales con

representantes de los SSGG
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ANALISIS EVALUATIVO DE “LA VIABILIDAD INICIAL DEL MODELO EPA”

OBJETIVO de la Asegurar las condiciones institucionales necesarias para la puesta en
investigacién prictica del Modelo
OBJETO DE - . S
EVALUACION: Las condiciones del contexto que hacen posible la aplicacién del modelo
MOMENTO Evaluacién inicial
ESTRATEGIAS DE
%5?53:2?&5 INDICADORES RECOGIDA DE
INFORMACION

Disponibilidad y capacidad de
la institucion para movilizar los
recursos necesarios para la
puesta en practica del modelo

Capacidad ejecutiva de la
institucién para poner en
practica el modelo

Posibles conflicto de intereses
que pueden poner en peligro el
desarrollo del modelo

ANALISIS EVALUATIVO DEL COMPONENTE DE “LA ALINEACION ESTRATEGICA”

Recursos que la institucion pone al
servicio de la aplicacion del modelo:
- humanos

- fisicos: espacios

- financieros

Nivel de preparacion e interés de las
personas que lideraran el proceso

Nivel de aceptacién del modelo en
términos del nimero de personas de
los SSGG que apoyan el proceso

1. Sesion de trabajo con
representantes de los SSGG
de Céritas Espafiola donde se
analiza la viabilidad del
modelo

2. Anélisis de los documentos
elaborados sobre la
planificacion y recursos
necesarios para la puesta en
marcha del modelo EPA y
compromisos adquiridos por
parte de la institucion

OBJETIVO: Conocer la FACTIBILIDAD de la Alineacién Estratégica
OBJETO DE’ La implementacién del componente: actividades y su funcionamiento en
EVALUACION: la practica
MOMENTO: Evaluacion del proceso
ESTRATEGIAS y
RS e INDICADORES FUENTES DE RECOGIDA
DE INFORMACION

Grado de ajuste entre las
caracteristicas del grupo que
lidera la Alineacion estratégica
y las caracteristicas previstas
iniciales previstas en el modelo

Descripcion y caracterizacion del
grupo en términos de :
-representatividad del total del
Programa de Exclusion”

- personas clave

- credibilidad

- experiencia

Tasa de permanencia en el proceso:
proporcion de diocesanas que finalizan
el proceso respecto a las que lo
iniciaron

1. Andlisis del perfil que
caracteriza el grupo
participante en la Alineacion
estratégica.

2. Actas de asistencia

Grado de ajuste entre las

actividades realizadas para

crear la vision compartida y las
revistas en el modelo

Tipo de las actividades realizadas
Contenido de las actividades

1. Andlisis de las actas de los
talleres de trabajo

2. Andlisis de los productos:
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Grado de ajuste entre la
metodologia participativa e
implicacion de la organizacion
prevista en el modelo para la
Alineacion estratégica y el
proceso metodolégico seguido
en la préctica..

Nivel de participacion de los distintos
niveles organizacionales del
“Programa de Exclusién” en el
proceso de construccion de la vision
compartida en términos de:

- n° de diocesanas participantes

- implicacion de las diocesanas en el
proceso de la Alineacion estratégica

Apoyo institucional durante el
proceso de creacion de la vision

Soporte técnico y recursos :
- humanos

a) documentos elaborados
durante los talleres

b) documentos elaborados
en cada una de las diocesanas

3. Analisis de las “notas de
campo”

comgartida. - fisicos

OBJETIVO: Conocer la EFICACIA RELATIVA de la Alineacion Estratégica
OBJETO DE . . s e .
EVALUACION Los resultados conseguidos en funcién de los previstos: la vision compartida
MOMENTO: Final del proceso de la Alineacion Estratégica
ESTRATEGIAS y
R o INDICADORES FUENTES DE RECOGIDA
DE INFORMACION

Vision compartida conseguida
como resultado del proceso
seguido en la Alineacion
Estratégica

Formulacion de la vision compartida:
- claridad y concrecién en las
formulaciones de objetivos

- Formulacion de las cuestiones e
indicadores de evaluacién

- Nivel de sistematizacién

1. Anélisis de productos:
documento final elaborado
sobre los objetivos y
evaluacion del “Programa Sin
Techo”

Valoracion de la “vision
compartida” por parte de las
diocesanas del “Programa de
Exclusion”

RIE, vol. 25-2 (2007)

Valoracion de la utilidad para el
“Programa de Exclusion”

Pertinencia de su contenido por su
adecuacion a las finalidades y
objetivos que se pretenden en el
“Programa Sin Techo”

1. Analisis de la valoracién
realizada por los asistentes a
los talleres sobre el
documento final elaborado, a
partir de la simulacion de su
aplicacion mediante un “role
playing”

2. Analisis del acta de la
sesion de presentacion del
documento de objetivos y
evaluacion del “Programa Sin
Techo a las diocesanas que

llevan a cabo el iroirama
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ANALISIS EVALUATIVO DEL COMPONENTE DE “LA GESTION DEL CAMBIO”

OBJETIV.O de Conocer la FACTIBILIDAD de la Gestion del Cambio:
Investigacién
OBJETO DE La impl tacién del p te: actividades y funci i en
EVALUACION la practica
MOMENTO Eval de proceso
ESTRATEGIAS y
%52531%%),5 INDICADORES FUENTES DE RECOGIDA

DE INFORMACION

Ajuste entre el total de etapas

que comprende “La Gestién
del Cambio” segiin modelo y
las realizadas en la practica:
- Sensibilizacién

- Determinar drea prioritaria
- Diagnéstico especifico

- Acciones para la mejora

- Valoracién proceso

Tasa de éxito en la finalizacién del
proceso: proporcidn de las diocesanas
que acaban el proceso respecto a las
que lo iniciaron

N° de etapas realizadas por las
diocesanas en la aplicacion del
proceso de Gestién de! Cambio.

Secuencia de las etapas realizadas.

Ajuste entre actividades
previstas en el modelo para
Sensibilizacion y las
realizadas.

- Presentacién institucional del
modelo: técnicas utilizadas

- Apoyo institucional

- Constitucién del grupo:
representatividad, consenso

Ajuste entre actividades
previstas en el modelo para
Seleccionar drea prioritaria y
las realizadas.

- Técnicas usadas para la seleccion y
priorizacion.

- Estrategia informacion al resto
personal

- Nivel de consenso en el area
seleccionada

Ajuste entre actividades
previstas en el modelo para
Diagndstico especifico y las
realizadas.

- Uso del documento sobre objetivos y
evaluacion elaborado en la Alineacién
estratégica.

- Técnicas diagndsticas utilizadas.

- Informacién de resultado a toda la
organizacion

- Consenso en las acciones mejora:
estrategia

Ajuste entre actividades
previstas en ¢l modelo para
Acciones de mejora 'y las
realizadas.

- Planificacién de las acciones
- Acciones de mejora y las realizadas
- Valoracién resultados de las acciones

Ajuste entre actividades
previstas en el modelo para
Valoracion del proceso y las
realizadas.

Aspectos que valoran del proceso:
- del propio proceso
- de los resultados
- compromisos de continuarlo

L. Analisis de las actas de las
sesiones de evaluacion y
seguimiento del proceso de
aplicacion de la Gestion del
cambio

2. Analisis de los productos:
a) Informes parciales sobre el
estado de la cuestién del
proceso de Gestion del
cambio en cada diocesanas
aportado por los
representantes de las mismas
a las sesiones de evaluacion

b) Informe final de cada
diocesanas sobre el proceso
seguido en la Gestién de
Cambio. (Publicado por
Caritas Espaifiola Ed.)

3. Andlisis de las “notas de
campo”

Ajuste entre los Principios y
naturaleza del proceso
previsto para la Gestién del
Cambio y su realidad
practica.

- Apoyo institucional recibido

- Representatividad del equipo que
lideré el cambio

- En que medida el objetivo de
revision fue prioritario.

- En qué medida fue un proceder
sistémico.

- Grado en que el proceso fue
participativo

1. Informe final de cada
diocesanas sobre el proceso
seguido en la Gestion de
Cambio. (Publicado por
Critas Espafiolas Ed.)

2. Observaciéon externa del
proceso por parte de los
SSGG de Cdritas Espafiolas
responsables del “Programa
de Exclusion”

3. Entrevistas informales con
los S8GG de Caritas Espafiola
responsables del Programa de
Exclusién

4. Analisis “notas de campo”

5. Cuestionario final de
seguimiento
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OBJETIVO de Conocer la EFICACIA RELATIVA del p te de la Gestion del
Investigacion Cambio.
OBJETO DE Los resultados guidos: cambios visibles en los contextos de
EVALUACION: plicaci6
MOMENTO Final del proceso de la Gestion del Cambio
ESTRATEGIAS y FUENTES DE
CEI:/'IATLEII};I\(éi(I;IE INDICADORES RECOGIDA DE
INFORMACION

Cambios visibles como efectos
del proceso de Gestion del

Cambios ocurridos en las
diocesanas como resultados de

1. Informe final de cada diocesanas

sobre el proceso seguido en la

Cambio las acciones de mejora previstas. | Gestion de Cambio.

Cumplimiento de compromisos

1. Analisis de las valoraciones
expresadas en los informes
parciales.

2. Analisis del punto “valoracion
de la experiencia” del Informe final
de cada diocesanas sobre el proceso
seguido en la Gestién de Cambio.

3. Cuestionario de evaluacién final
guimiento

Valoraciones realizada sobre
el proceso de Gestién del
Cambio por parte de los
participantes

Nivel de incidencia de los
cambios en el centro.

OBJETIVO de

P La EFICACIA del p te Aprendizaje Organizacional
Investigacién
OBJETO DE El tos y condici creados por el desarrollo de la EPA que
EVALUACION: contribuyen a crear aprendizaje organizacional

' vy A1
MOMENTO Al ﬁflfll de ap ! los p dela Estratégica y de la
Gestion del cambio
ESTRATEGIAS y
%]:IH‘E[}J{;((),‘?(])): INDICADORES FUENTES DE RECOGIDA
DE INFORMACION

Productos del proceso que
facilitan el aprendizaje
organizacional en la
institucion

- Herramientas/instrumentos creados a

lo largo del proceso:

- para el uso general en el “contexto de
los programa de Exclusion”

- en los contextos particulares donde se
llevé a cabo la gestién del cambio.

1. Analisis de las distintas
actas elaboradas durante el
proceso

Formacion y Capacitacion

conseguida 2. Productos/documentos

Desarrollo de facilitadores del
proceso de cambio y
aprendizaje

Dinamicas de creacion de
conocimiento organizacional

La vivencia de éxito

- N° de Personas que recibieron
formacion durante el proceso/
contenido de formacion

- N° de facilitadores resultantes del

proceso. Acciones de facilitacion.

- N° de encuentros entre los distintos

participantes como espacios de

intercambio de experiencias y “buenas

précticas”

- Elementos de aprendizaje
organizacional que destacan los
participantes en su valoracién del
proceso seguido.

elaborados que facilitan el
aprendizaje organizacional

3. Informe final de cada
Céritas Diocesana sobre el
proceso seguido en la Gestion
de Cambio

4. Analisis de las “notas de
campo”

5. Cuestionario final de
seguimiento

- Grado en que el proceso seguido ha
afrontado con éxito las barreras mas
comunes en los procesos de cambio.
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LAS LECCIONES APRENDIDAS

OBJETIVO: Enriquecer el modelo y su puesta en practica a partir de las lecciones
aprendidas
OBJETO DE Elementos que favorecen o dificultan el proceso y el logro de los
EVALUACION objetivos del Modelo EPA
MOMENTO Durante y final del proceso
ESTRATEGIAS
C[glélgfll}i%?(l))lf INDICADORES FUENTES DE RECOéIDA
DE INFORMACION

Condiciones o circunstancias
que parecen relacionarse con
el éxito/fracaso de las
actividades que comprende el
“Alineamiento Estratégico y
la Gestion del Cambio”

Cualquier aspecto referente a
condiciones personales, de contenido o
funcionamiento del proceso, o
contextuales que se consideren
relevantes para el éxito de cualquier
componente o actividad del modelo

ANALISIS DEL IMPACTO: “EFECTO EN LA INSTITUCION”

1. Andlisis de “sugerencias
para quien quiera comenzar”
del Informe final de cada
Caritas Diocesanas sobre el
proceso seguido en la Gestion
de Cambio

2. Andlisis de las “notas de
campo”

4. Cuestionario final de
seguimiento

relacionadas con el Modelo
EPA durante su aplicacion y al
final del mismo.

- — - . P
OBJETIVO: Etll:da‘d' d’e’:l modelo para la Institucion mas alla de los “Programas de
OBJETO DE Efectos del modelo mas alla de los resultados en el “Programa de
EVALUACION: Exclusién”
MOMENTO Al final de aplicar un ciclo de la EPA.
ESTRATEGIAS y
R e INDICADORES FUENTES DE RECOGIDA
DE INFORMACION
Andlisis de documentos y
Decisiones institucionales Publicaciones realizadas. productos

Cursos de formacion promovidos sobre
el modelo

Extension del modelo a otros
programas

Entrevistas informales con
representantes de los SSGG de
Caritas Espafiola

Cuadro 3. Criterios, indicadores, estrategias y fuentes de informacion segun los distintos andlisis

6. Resultados

evaluativos.

Se expone a continuacién una sintesis de los resultados atendiendo a los objetivos de la in-

vestigacién evaluativa.

1. Adecuacion del modelo EPA al contexto y viabilidad de aplicacién
Siguiendo los criterios de evaluacién para este objetivo el modelo mostré:
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a) Coherencia externa: el modelo respondi6 a las necesidades e intereses de evaluacion que
los Servicios Generales (SSGG) pretendian hacer del “Programa de Exclusién”. Se valord par-
ticularmente la flexibilidad del modelo para adaptarse a las distintas realidades de las Céritas
diocesanas donde se lleva a cabo dicho programa y los procesos formativos que lleva parejo,
puesto que aseguraba la continuidad de la aplicacién del modelo en la institucion.

b) Disponibilidad y capacidad de la Institucion para movilizar los recursos necesarios: la
Institucién puso a disposicién de la aplicacién del modelo los suficientes recursos para que se
dieran las condiciones logisticas y operativas necesarias para su puesta en marcha.

¢) Nivel de aceptacion del modelo: consideramos que la puesta en marcha del modelo gozé
de una total aprobacién por parte de los SSGG y la implicacién de 20 Céritas diocesanas que
se comprometieron en la realizacién del proceso del primer componente del modelo, la Alie-
nacién estratégica, represento un elevado nivel de aceptacion por parte de los distintos contex-
tos donde se aplica el “Programa de Exclusién”, asi como garantizaba su representatividad.

En sintesis podemos decir que el Modelo EPA respondié a los intereses y necesidades eva-
luativas del contexto donde se aplic6. Cont6 con una viabilidad inicial suficiente para su pues-
ta en marcha e implementacién, contando con los apoyos materiales y humanos necesarios,
ademas de su aceptacién institucional reflejada en un compromiso de apoyo y estimulo para su
aplicacidn, que se vio posteriormente reflejada en el proceso.

2. Evaluacién de la factibilidad y eficacia relativa del componente de Alineacién Es-
tratégica

La evaluaci6n de la factibilidad del componente de Alineacién Estratégica(AE) la realizamos
a través de conocer el grado de ajuste entre el disefio teérico del componente y la realidad del
mismo en su puesta en practica. Durante el afio que transcurrié el AE el equipo realizé 5 talleres
de trabajo hasta llegar a dar forma definitiva al documento final sobre la visién compartida.

Siguiendo los criterios que se adoptaron para esta evaluacién podemos concluir que la Ali-
neacién Estratégica es factible de realizar en la prictica en cuanto que:

a) respecto a las caracteristicas del grupo que lider6 el proceso aunque no se lograron todos
los elementos que se prevé en el modelo, si estuvieron presentes aspectos claves como estar
constituido por personas que gozaban de la aceptacién y credibilidad en sus respectivas dioce-
sana y una amplia representacién de los distintos contextos donde se realiza el programa (un
total de 20 Cdritas diocesanas ademds de los representantes del programa a nivel institucional)

b) las actividades realizadas durantes el proceso y su contenido se ajustaron a las previstas
en el componente: se trabajo la visién compartida tal como se prevé en el modelo comenzan-
do con la definicién de la misién y objetivos generales del “Programa de Exclusién”, para pos-
teriormente elaborar los objetivos especificos, criteriales, estrategias de actuacién, cuestiones
e indicadores de evaluacién.

¢) la metodologia del proceso seguido en la préctica respondi6 al previsto en el disefio del
componente, se traté de un proceso participativo multiescalar que asegurd la involucracién del
personal de las 20 realidades diocesanas que participaban en el proceso, mds alld de sus repre-
sentantes en el equipo que lideraba el proceso.

La eficacia relativa de la Alineacién Estratégica la analizamos en funcién de los resultados
alcanzados una vez acabado el proceso de aplicacién de este componente, valorando en qué
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medida estos resultados se corresponden con los pretendidos. En el caso de este componente
el objetivo era crear “la visién compartida” entre las diocesanas que trabajan el “Programa de
Exclusion” Podemos afirmar que el proceso seguido en la Alineacién Estratégica fue efectivo
pues se consigui6 crear una visién compartida que quedé plasmada en un documento escrito y
en formato digital (Linares, 2006) y distribuido a la Céritas Diocesanas, donde quedaba refle-
jada la misién de los “Programas de Exclusién”, sus objetivos generales, especificos y criteria-
les, las estrategias de intervencién, las cuestiones e indicadores de evaluacién; todo ello ade-
mads cruzados por 4mbitos de actuacion: el trabajo con el usuario, con el equipo, con el centro,
en red, con las Administraciones Publicas, con la comunidad y en la misma Institucién.

3. Evaluacién de la factibilidad y eficacia relativa del componente de la Gestién del
Cambio

Una vez concluido el proceso de la Alineacién Estratégica y elaborado el documento de la
visién compartida, se continda la investigacién evaluativa con el andlisis del componente de la
Gestién del Cambio mediante su aplicacién a una muestra de un total de 6 centros del Progra-
mas de Exclusién (perteneciente a 5 Caritas Diocesanas).

La evaluacién de la factibilidad del componente de la Gestién del Cambio la realizamos,
igual que en el componente anterior, a través de conocer el grado de ajuste entre el disefio ted-
rico del componente y la realidad de su prictica. Siguiendo los criterios que se adoptaron para
esta evaluacién podemos concluir que este componente del modelo es factible de realizar en la
préctica en cuanto que:

a) El ajuste entre las cinco etapas (sensibilizacion, seleccién drea prioritaria, diagnostico es-
pecifico, acciones de mejora y valoracién del proceso) que comprende la Gestién del Cambio
en el disefio y las realizadas en la practica fue préacticamente total. De los seis centros partici-
pantes que iniciaron el proceso, cinco realizaron todas las etapas del proceso de cambio, s6lo
un centro abandoné el proceso en la tercera etapa, pero no por motivos que se relacionen con
nuestro objetivo de evaluacién sino por razones que tienen que ver con cambios estructurales
internos al centros.

b) El ajuste entre las actividades especificas que comprende cada etapa de la Gestién del
Cambio y las actividades realizadas en los centros que finalizaron el proceso también fue muy
grande. Asi, en la etapa de Sensibilizacién todos los centros realizaron una presentacién insti-
tucional del modelo, se trabajé la nueva concepcién de evaluacién que suponia antes de co-
menzar y se conformaron los equipos que liderarian el proceso. En la etapa relativa a la Selec-
cién del Area prioritaria para revisar, todos los centros hicieron uso de alguna de las herra-
mientas previstas en el modelo, seleccionaron el drea, informaron y buscaron el consenso
sobre ella con el resto del centro. En la etapa del Diagnéstico especifico todos los centros hi-
cieron uso del documento sobre la “visién compartida”, elaborada anteriormente, sobre los
objetivos, estrategias y evaluacion para concretar el drea a trabajar, utilizaron distintas técni-
cas diagndsticas para el andlisis de la situacion, realizaron un informe de resultados para infor-
mar al resto del centro y llegan a un consenso sobre las acciones de mejora. Todos los centros
introducen Acciones de mejora, las planifican y cuatro de ellos llegan a valorar los resultados
de los cambios introducidos. Todos los centros realizan la etapa de Valoracién final del proce-
so y establecen sus compromisos de seguimiento.
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¢) El ajuste entre los principios y naturaleza del proceso de cambio segiin el modelo y la re-
alidad de su practica se puso de manifiesto en la valoracién que se realizé del proceso. Los
equipos que lideraron el cambio caracterizaron el proceso como sistemético, participativo, de-
mocrético, sistémico y ciclico como se observa en los datos del Cuadro 4, as{ como las valo-
raciones mostradas en el Gréfico 2 muestran el grado de ajuste entre los principios que orien-

taron la préctica del proceso y los previstos en su disefio.

Caracteristicas del proceso segiin los participantes Canarias|Granada | Sevilla [Tarragona
Sistematico
“Orienta”, “Se facilita el proceso” X X X | X
“La si. izacion permite abordar cuestiones pendiente de hace afio”’
Participativo
“z.nvolucra a todos . ) X % x | x X
involucra a gente que antes no se consideraba: voluntariado,
servicios”
Democratico
“Crea espacios de reflexion y discusion” X X X | X X
“Espacios de didlogos y consenso”
Sistémico
“El uso del documento de Objetivos permite acciones coordinadas” X X
“Mejoras en los objetivos iniciales”
Emergente y ciclico
“Fluyen nuevas cosas” “Nunca se llega... no tiene fin” *No se acaba X X x| x
... continua’”
“Es emergente”
Cuadro 4. Valoraciones cualitativas del proceso de Gestion del Cambio por parte de los centros

Apoyo Institucional 4.

5 Sistemitico
4. Flexibilidad
4. Proceso del centro mas que de

equipo

4. Vivencia Exito

Grafico 2. Valoracién de la naturaleza y principios de la metodologia de la Gestion del Cambio
dada por los equipos de los centros que participaron en la experiencia un afio después de la
experiencia (Los valores expresan promedios en una escala de 1 (poco) a 5 (mucho).
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La eficacia de la Gestion del Cambio la analizamos en funcién de sus resultados una vez
acabado el proceso en los distintos centros donde se llevé a cabo la experiencia, valorando en
qué medida los resultados finales obtenidos se corresponden con los pretendidos, esto es, en
qué grado se ha conseguido introducir cambios en los centros participantes. Podemos afirmar
que el componente de la Gestién del cambio ha sido efectivo pues todos los centros introduje-
ron algiin tipo de cambio en sus realidades. Ademds, la permanencia de los cambios realizados
en los centros, que se pudo constatar un afio después, evidencia que se trataron de cambios que
respondian a intereses y necesidades reales en los centros y que incidieron en su dindmica..

4. Evaluaci6n de la eficacia del componente del Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional a diferencia de los anteriores componentes del modelo no tie-
ne un proceso de aplicacién particular, sino que se concibe como un elemento que surge de los
procesos y resultados generados en los dos anteriores. Para el analisis de su eficacia tomamos
como criterios aquellas contribuciones que derivan de los otros componentes que facilitan y
promueven el aprendizaje en los centros. Podemos valorar positivamente la eficacia de este
componente Aprendizaje Organizacional puesto que cuanto que a partir de los procesos gene-
rados y dindmicas realizadas en la implementacién y desarrollo del modelo EPA se consigui6
alcanzar los objetivos previstos:

a) Se generaron productos que en si mismo representaban nuevos conocimientos colectivos
¥y, ademds, permitian que la organizacién dispusiera de nuevas herramientas y metodologias
que animarén el aprendizaje organizacional en la medida que facilitan la generacién de nuevos
procesos de aprendizaje y cambio en la organizacién: (a) un CD que recoge la “visién compar-
tida” sobre el “Programa de exclusién” expresada en la misién del programa, sus objetivos, es-
trategias de actuacién e indicadores de evaluacién; y (b) instrumentos especificos elaborados
durante el proceso que facilitardn otros procesos de cambio: cuestionarios, escalas valorativas,
sistemas de categorias de anlisis, metodologia Delphi, etc.

b) Se formé a un grupo de personas sobre contenidos importantes en procesos de interven-
cion y evaluacion que son facilmente transferibles a otros contextos diferentes a los Programas
de Exclusion. Como minimo recibieron formacién 20 personas de las distintos centros de las
Diocesanas participantes, ademds de 2 personas de los SSGG sobre aspectos sefialados por
ellos mismos como relevantes en su trabajo; destacando los siguientes: disefio y formulacién
de proyectos, elaboracién de indicadores de evaluacién, elaboracién de instrumentos, nueva
forma de entender y hacer evaluacién,

¢) Se ha constituido un grupo 8 de personas como facilitadores de procesos de cambio y
aprendizaje en la institucién, sea en su propio 4mbito o en otros de la misma organizacién. La
valoracion que realizan estas personas, un afio después de la experiencia, sobre las competen-
cias adquiridas para gestionar procesos de cambio oscilan entre 3 y 4, en una escala de 1 (po-
c0) y 5 (mucho).

d) Se cre6 una dindmica de trabajo que gener6 conocimiento organizacional en la medida
que se crearon espacios de didlogo y consenso desde donde compartir las buenas pricticas. La
metodologia participativa y multiescalar seguida en la aplicacién de la Alineacién Estratégica
y de la Gestién del Cambio asf lo favorecié poniendo en juego el “ciclo del aprendizaje orga-
nizacional”, que hemos referido de Dixon (1994), donde es necesario llegar a actuaciones
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—mejoras- que deriven de los significados construidos. Como sefialaron los participantes en la
valoracién de la experiencia: “ha supuesto un estilo de trabajar diferente: compartiendo cono-
cimiento, estableciendo espacios de didlogo y llegar a decisiones consensuadas”.

El proceso seguido en la aplicacién de todo el modelo EPA se constituy6 en un proceso faci-
litador de desarrollo de cultura y aprendizaje organizacional como lo pone de manifiesto la va-
loracién que realizan un afio después los participantes sobre los elementos que se favorecieron
con el proceso. Como se observa en la Gréfico 3, los promedio de valoracién oscila entre 4 y
4.8 (en una escala de 1 poco a 5 mucho) en aquellos aspectos que la literatura y las “buenas
practicas” consideran claves para la creacién de conocimiento y aprendizaje organizacional

¢) Se llegé a la vivencia del éxito en la medida que las expectativas e intereses iniciales se
han cumplido tal como se manifestd en la valoracién que se realiza en el informe final del pro-
ceso seguido en los distintos centros. Como también lo pone de manifiesto el promedio de 4.6
(escala de 1 poco a 5 mucho) en la consideracion de que el cambio realizado en los centros fue
un éxito, que expresan los participantes de los centros que participaron en el componente de la
Gestién del Cambio afio después de haberse realizado la experiencia (consultar el anterior
Grifico 2).

Participacion centro 4,8

3,2 Apoyos estructurales Responsabilidad compartida 4,6

4,0 Comunicacién constante Valorar a la persona 4 9

4,2 Liderazgo ejercido Confianza y transparencia 4,2

Grafico 3. Valoracion de aspectos del proceso que actuaron como facilitadores del
aprendizaje organizacional segun los equipos que lideraron la gestion del cambio
(Promedios en una escala de 1 poco a 5 mucho)

5. Evaluacion del impacto institucional

Por lo que respecta al impacto de los resultados del modelo EPA en la Institucién de Caritas
Espaiiola podemos sefialar que se valorado positivamente e modelo como una estrategia util a
los intereses de evaluacién y cambio que se plantea los SSGG para la Institucion, mds alld de
los resultados positivos que observaron en el Programa de Exclusién. Puede decirse que la ex-
periencia de aplicacién del Modelo EPA ha tenido un importante impacto en la Institucién
puesto que a la luz de sus resultados en el Programa de Exclusién han decidido asumirlo como
una propuesta evaluativa vélida para la Institucién. Decisiones institucionales que ponen de
manifiesto este impacto institucional son:

a) Interés por formar a las personas de la Institucién en su manejo mediante cursos de vera-
no realizados por la Escuela de Formacién de Cdritas Diocesana.
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b) Difundirlo de manera extensiva mediante la publicacién en dos obras; una sobre el com-
ponente del modelo referente a la Gestién del Cambio y otra sobre las experiencias realizadas
en los cinco centros.

¢) Extender la aplicacién del modelo a otros programas de la Institucién como es al Progra-
ma de Empleo donde en esto momento se estd aplicando.

7. Conclusiones

A partir de los resultados obtenido en la aplicacién y validacién de los distintos componen-
tes del modelo podemos considerar que el Modelo EPA se ha evidenciado como un modelo su-
ficientemente flexible como para adaptarse a distintos contextos organizacionales, a pesar de
su complejidad es factible realizar las actividades y acciones previstas en su disefio y se ha
mostrado eficaz en el logro de los objetivos de alineacion estratégica, de cambio y aprendiza-
Je organizacional que pretende. Ademds de haber presentado un importante impacto Institu-
cional que ha asegurado su continuidad en el contexto donde se llevé a cabo.

El modelo puede realizarse cuando se cuenta con las condiciones de viabilidad institucional,
fundamentalmente de personal y financiera, suficientes como para realizar los procesos y acti-
vidades que supone su aplicacién. Un elemento decisivo en la Alineacién Estratégica es la re-
presentatividad de las personas que lideran el proceso. Esto favorece la efectividad del proce-
so para implicar a todos los niveles de la organizacién mediante un procedimiento de trabajo
en escala, tal como se propone en la metodologia de este componente del modelo.

Se ha de ser prudente en la puesta en préctica del modelo en aquellas organizaciones que nos
tienen experiencia en metodologia de evaluacién participativa. Es necesario contar con un ase-
sor o formador externo que ayude a la puesta en practica del modelo. Trabajar previamente los
temores y angustias ante la evaluacién con alguna técnica como la “técnica del riesgo” que se
propone en el mismo modelo.

Para el proceso de cambio que requiere la aplicacién del modelo, es importante y necesario
prever espacios y tiempos de manera realista. Tiene especial relevancia habilitar tiempos que
no suponga un “trabajo afiadido” a las tareas cotidianas. Es importante definir con claridad las
funciones del equipo y las demds personas que intervienen en todo el proceso, puesto que con-
tribuye a dar seguridad en el trabajo durante el proceso: saber qué es lo que hay que hacer y
cuales son las responsabilidades adquiridas. Conviene ser précticos en la recogida de informa-
ci6n utilizando estrategias sencillas, faciles de elaborar y analizar.

Podemos confirmar lo que todos los autores sefialan en los procesos de cambio que es nece-
sario comenzar con cambios prioritarios pero sencillos que proporcionen evidencias de éxito.
En el momento de introducir los cambios identificar las posibles resistencias y trabajarlas pre-
viamente. Debemos entender que cada realidad es dnica, con su propia cultura, valores y dind-
micas. Los procesos pueden ser muy distintos, desde algunos que no acaban por razones co-
yunturales hasta otros que adquieren una potencia més alld de la inicialmente prevista. Ade-
mds el modelo no debe entenderse como una estructura rigida de gestién, sino como un
camino que introduce sistematicidad y visibilidad a los procesos de aprendizaje y cambio en
las organizaciones.

Por tltimo, respecto a la introduccioén el modelo EPA en un contexto organizacional cual-

RIE, vol. 25-2 (2007)



489

Validacion de un modelo de evaluacion participativa autogestionada para promover el aprendizaje y cambio...

quiera,, es importante ubicar sus aportes dentro de la actual coyuntura de cambio e incertidum-
bre de las organizaciones. Se hace necesario presentar el modelo y su valor en un marco am-
plio de actuacién en la linea de las organizaciones que aprenden a fin de que pueda compren-
derse y aprehender los elementos claves del modelo.
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