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I

evaluate higher edupation'progtams'at the graduate level)

Frequently, organizations undertake :the task to examine their own
protedureS and the outcomes of programs that.were previously oiesigned and
that'u;ere'implemented with the intention of facilitating institutipnal and
/socl,a changes. In such instances, organizations carry, out prpgram

evalua eons.

-*Evetyvhigher education institution is constantly presEied and motivated
_to evaluate its apions and to ikaqine"its operations. An international
finan IA institution or a development bank vvaluate their, operations in

4

orde to determine to what extent and how efficiently their programs and
proj s are achieving their'objectives --in terms of desired results--
.aTd t obtaininforiatiom useful to design new courses of ac;ion, new
procgd res, and 'new policies.

. . t
.

This paper provides inputs o help\in ehle discussio of the nature of .

progiam evaluation in higher. ducation. In such sense the paper includes

;the following issues: con ept of program evaluatibp, definition of

relevant terms, criteria nd mechanism to evaluate higher education

programs, and buggestions t evaluate fligher education programs.
.

.
,

In general, 0, program is evaluated to determinelits.effectiveness, to
. 0

,4.mprove it, to make dectsiOns, and 'to fine management control. An

evaluatioN tan.'occur in' several/

(

elements) context, inputs, outputs, .

Processes. But whatever the case, n evaluation implies decision making.

Program evaluation has eeninfluented by'IPOblic. Health .procedures,
'scientificinethod,,, the systems Approach, end. the, General 'Systems

TheorY.

The nmj r puorpose of a program evaluation in higher education at the
1 graduate 1 veto must be a to promote and maintain the % quality of its

procedure$ and products. 8, The theme of ,quality and excellence in education
.

triggers much controveray, since it is not an easy task to determine the
valid measure to estibli4i the degree of excellence &mato define acadeinic
quality. N

Yet, somestandards can help to design a relevant program evaluation
at- tlie graduate level'in hiiher...eAccation. Presenting them is the main

purpose of this'paper.

a 0-

Author: lite-tor, /410 Valle
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Explicaci6n Inidal
I

4 'C

0,

Con frecuencia, les-oriftnizacionSis abo*n la taraa:de

procedimientos y los tesultadosede.prog rapas ilu e o tror e sa condbi4ron'I

sa pusieronten marcha con la intend& de propiciar cambiovinatittildonales

y sociales. Se dice, entoncesAus la organizaci6n o instituci6n realize--

evalyaci& de sus programas o de surrealizaciones.

Una inatituci6n de educaci6n superio e,ve constantemente presionada

y motivada para rendir cuentas, evaluar sus a ciones, examiner sus operacio-

nes. Una instituci& de crfdito internaciona o uebanco de desarrollo eve-
.

limn sus operaaiones'para determiner haste d6nde cugn eficientemente sus

programas y sus proyectos estgn cumpliendo los objet -- enygrminos de

resultados deseados -- y pare recibir informaci6n que les permits cpnfigurar

nuevos cursos de abci6n, nuevos procedimientos y nuevos polfticas.

Un caso gengrico de evaluacifn de programas es el llamado procedimiento

de "acreditaciOn" acos,umbrado en las institudones de educaci6n superioy de

los Estados Unidos.
t

En ests acreditacign, las universidades y las'escuelas.praesionales pa-

tc,san por un proceso permenente de evaluaciOn de sueprogrames y de su calidad

acadgmica por parte de asociaciones que se.especil6lizan por area geogrgfica,

diaciplina o profesifn. Por medio de este promdimiento, una inatituci6n o

un programa determinados se someten a evaluaCiones perifdidas por parte de

evaluadores externos, que rinden cuentas a las" asociaciones de acreditaciOn.

Esta screditaci& genera, a su vez, facultades pare que los titulos exOtdidos

por la institud& evaluada,

'diones interedadas, en,otras

niaci6n.

+.

Este document° Ofreqf algunas ideas pare emprender la evaluacign de los

programas de formecieS enadminiatiaciOn.p6blica que en los gltimos,slos, es-

pecialmente a partir de 1980, se hen iniciado en Centroamgrica pare otorgar

,/
,

sean reconocidos por el pablico y por organize- 1

palat;ras, la acreditaci& contribuye a la legiti-



,

la Haesttfa en Administraci6n Pdblica. El prbpdsito de este trabajo as pre-

.setar 'conceptos y sugorencias de ayuda pare las discusiones a realizarie en

\ ,

,

un tiLler organized°
por..tInatituto.4entroamericano de Administracidn Pdblica

(ICAP) que se efectuarg en la Unj.versided de Panamg, entre el 26 y el 28 de oc-

tare
\

de 1983, con el "objetivo principal de proveer la oportunidad de hacer un

\
,

examen ,conjunto de la experiencia y de los resultados obtenidos con programas

de formicidn en administracidn panda en Centroamgrica, tanto a nivel de licen-

ciatura omo de post-grado, y de los distintos factores qie condicionan su desa-

rrollo, s bre la base de ciertos perimetros que proporcionen elementos,de juicio

para la a,tualizacidn curriculir y el mejoramiento acadgmicd de esos programas,

en fun 6n de la- necesidades especificas'que estgn destinados a satisfacer en
. , \.

cad: pais".

El objetivo arriba mencionado estg claramente establecido, es ambicioso y

desafiante. El presente trabajo ha lido concebido para\aportar ideas relatives
0.

- a is evaluacian del programa en educaci6n superior que di6 vida al Programa Re-

jional Conjunto de la Maestria en Administraci6n Pdblica de ICAP y. pare eso can-
.

tiene pgrrafos sobre el concfpto de evaluacidn, definici6n de tgrminos pertinen-

tes, criterion y mecanismos para evaluar programas y sugereacias pare evaluar pro-

gramas de educed& superior, len el cgso concreto de programas de administracilin

antes de ponerse en marcha, durante eu ejecucidn y despugs que hdn con-
,

cluido su period() de existendia.

ti
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1. Conceptos Bisicod sobre Evaluacign de Programa

Por quS seEvalda

LExistin razones yJootivaciones individualis y organizacionales

paia ivaluer un programa educativo. Alguien quiere saber si un

programa,*para ponerlo en una palabra, funcionatgsto et cugn eft-

' ciente y eficezminte un programa determinado esti entregando

sociedad los resultados que se buscaron obiener en su concepci6n;
!41.

entonces*pone.en =ram procedimientos de evaluaci6n.

Los dirigentbs de una organizaci6n determindn que es necesario

adopter nuevos procedimien s, delinear nuevos cursos de acci6n,

esbozar nitevasopolfticas; ntonces evrenden una evaluaci6n que

provea de informaci6n y proporcione bases Rare analizar la situa-

n y tomer las decisiones pertilntes. A veces el motivo de una-
.

e aluaci6n es-tan simple como la necesidad de tomar una decisi6n

e1 cuanto a disminuci6n'de fondos.

En general se eval6a un programa pare determiner su eficacia;

para introdudirle mejoras; pare tomer mfis gcciones; para afinar

los controles preventivos de .la gesti6n. evade una veces el

contqxto, otras veces los insumos, los.res tados, los

tos. Pero siempre un procedimiento de evaluaci6n imp

decisiones..

1.2 Influencias en laDiscipline Evaluative

rocedimign-

ca tome de

La evaluaci6n de programas que podrfan liamarse de caMbio so-

cial, entre los que se cuenta

vos, comenz6 a sistematizarse

eiencias de la salud pablica;

la investigaci6n cientifica e

la evaluaci6n de programas educati-N

principalmente en el fimbito de las

sus pioneros tomaron conceptos de

instrumentos delenfoque de sistemat.
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'

Fue Edward Suchman (1967)* quien come:W.1s escribir cobra Investi-

gaci6n Evaluative a issitir de sus expiriencies como Professor on le

Escuele do Salud Pdblica-de la Univetisidad de Pittsburewfue la

"American Public Health Association" (1960) la quo acu66 una defi-

nici6n, qua ea clistca, sobre evaluaci6n 7 fueron Shulberg y Baker

(1968) quienes deede reviatas especializadas en materia.de salad

p6blica divageron sus poviciones cobra modelos de evaluaci6n do

programas.

Por otro lado, la Teorta de los Sistemas Cenerales-y au pariente

instrumental cercano el enfoque de sistemas han contribufdo a doter

de mfitodos y t6cnicas a la discipline evaluative. Aunque escape a

los prop6sitos'de 'este trabajo abundar en detalles, sobre los.plantea-

miantos sistfimicos, base recorder quo gracias cobra todo a Von

Bertdlanffy (1950) y Kenneth Boulding (1956), las disciplines socia-

.

les fueron configurando marcos conceptuales que permitieron concebir I

el comportamiento de las organizacionei como interactuando con un con.

texto. A partir de estos enfoques se habla como coca cotidiana de ob-

\
jetivos, interrelaciones, ambiepte contexto, retroalimentaci6n.

.
En cuanto a la prictica evaluative, el enfoque sist6mico hizo po-

Bible acunar modelos que tomaban en cuenta

los procesos y lot; resultados, tal como el

(1971) qdien ha publicado valiosos aportes

tiva y la toms de decisiones.

1.3 Tipos de Evaluaci6n

el contexto, los insumos,

patentado por Stufflebeam

sobre la evaluaci6n educa-

,,Diferentesputores han categorizado en diversas formal los tipos

de evaluaci6n de programas. Scriven (1969, 1980) consideri que, en

\

1.

*La referencia comileta de todos los autores mencionados aparece en la biblio-

.

graffa inclufda al final del trabajo.
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cuanto a in avaluact6n de programas oducativos, egistan do#,gran-

dal categorfas do evaluacign,,qua sa.distinguen entre'sf por sus

caracterfsticas temporal.. y'no por su instrumental. Una evalua-,

cis% es la qua *a cumplo primordtalmente durante las +flaw del

desarrollo curricular,'cuando un programa, currfculo o un conjun-

to do materialei educativos estgn on proceso de &Sono, pruobas

piloto y revisienis. Es lallamada.." Evaluicign Formative calt-

ficada asf'con basen traducci6n literal de "Forpative Evalua-

tion." Este tipo de evaluaci6n sirve, fundaMentalmenta, pars to=

mar decisiones orientadas a iiejgrar programas, currfculos o mate -

rialesriales educativoi. lasotra'categorfa de evaluacign es lA quese

refiere a anglisfe mga amOlios del producto final de un proceso-

de desarrollo curricular o de utilizacign de materiales en forma

experimental. Esta es is "summative evaluation", is quo las tra-
.

ducciones precipitadas han pop larizedo como is evaluaci6n "sums-

, tiva." Este tipo de evaluaci6 sirve pars adoptar, continuar, apli-
,

car o rechazar un programa e ativo o un material de aprendizaje.

J
A En el lenguaje comilnja pesar de los conceptos originales enun-

ciados por Scriven, se conidera que la EvaluaciSn "formativa" es

contlucida'durante el desarrollo de un programa y in "sumativa" is

que se hace despugs que un programa se ifa completado, is primers

es para beneficio interno y is sigunda estg dirigida para partes

interesadas externas a is organizacign que auspicia el programa.*

r

Stufflebeam (1971) aport6 un tipo de evaluaci6n integral y to-

talizadora; en su modelo de evaluaci6n consider6 cuatro variables

fundamentales: Contexto, Insumos, Procesos y Productos; de ahf

que algunas veces se habla de evaluaci6n referida a cads una de

esas variables.

Recientemente han aparecido otros inventos evaluativos; Parlet

(1972) habla de Investigaci6n /luminativa'y Miles (1981) hace apor-
,

0



cos pare vincular el invent° de Parfet, el proceso de is tome de

decision's. 'Con base on fuertis crfticas a la Investigaci& Eva-

luative, Dunn (1981) introduce e1 concept° de Evaluaci& Sis

tdmicoj.Dialictica. Escapa,A los fines y dimensiones de este Ere-

'bejo mostrar.en.detalle *otos tipos do svaluscidn. qko

;

Al moment° de emprender pn forma sistematice un esfuerzo de

evaluaci6n de un programaeducativo es.Gtil tomer instramentos

evaluetivos de loo tipos mentioned** anteriormente. Una adapta'-

ci6n o combinacidn de todps ellos 'pueden ser de mucha ayuda pare

lograr una evaluaci6n pertinence y dtil.

1:4 Definitiones de EvaluaciAn

..En tirMinos simples;) results obvio encontraruna*finicidn

de 10 que es evaluaci6n; evaluar et, siendo tautol6gico, darle

valor a algo, emitir un juicio sabre el valor-de algo. Las defi-

niciOnes mils elaboradas y t6cnicis introducen el concepto de pro-

ceio en la definicidn y asf puede decirse *le evaluacidn'esel pro-

ceso de determiner el mGrito o el valor de algo;y ese proceso im-

plica recolecci6n y anfilisia de datos que desemboca en is declare-

cidn'de un juicio .de valor pare tomer une,decisidn. Suchmati (1967)

hace una distinci6n entre evaluaci6n e investigacidn evaluative;

t,mientras evaldici6n es un proceso social pare emitir juicios sobre

el valor de algo, la investigaci6n evaluative es is utilizaci6n de ._

is investigati& cientffica -- sus micodos y sus chnicas -- con el

proplisito de realilar One evaluaci6n.

'

Una definici6n muy complete de evaluacian es/la clue adopt6 is

"American Public Health Association" (1960) al definir la evalua-

ci6n como el proceso de determiner el valor de algo o el grado de

6cito en lograr un objetivo previan4nte determined°, proceso qde

incluye al menos los siguientes pesos:
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3

-formulecan del objetivo (en armlnos del cambto,deseado)t

-identificaci& 'de los criterion apropiados m utilisers@

pare Wablecer el Sstto;

-datersinacOn y @spliced& dal irado do dstto (11 tracaso);

-recosendaciones pare acetones future,.

Este &finici6n fue la quo idopt6 Suchmanh (1967) y is qui/,

airvid pars dada forma a au 2 ibrq pionero en invistigict& eve-
*

luativa.

Stufflebeam (1971) define la 'valued& coma el proceso de

delinear, obtener y proveer informaci6ndtil pare juz

tivai de decisi6n.

Las definitions. anterior." inspiraron o un' grupo de expertos

latinoamericanos (planes en tins remit& tScnica cobra *valued&

de programa' educativos celebrada en Venezuela en 1974 defiriieron

la evalusci6n ".'..como el proceso que consists Mn la delineaci6n,

obtenci6n y suministro de informed& 6a1 peraldrmular diferen-

tee alternatives de decisi6n con respect° al fistula, subsist's*

o component. que es evaluado" (Nilo y Garz6n, 1970. En esa risme

reuni6n se expres6, por parte de los esparto' reynidos, qua 141 ova-
,

lued& do programa" debe seer int 1. continua, acumulativa, 141-

lids, confiable, objetiva, 6ptima perative.
4

1.5 Algunos Modelos de Evaluaci6n deoisramaa
0

Fuion,Schulberg y Baker' (1968) iluienes sugirieron quo hey, en

lo fundamental, dos Brenda' categories de modelos de evaluaci6n de

progralae: los Models ! orientadoa a 'valuer la obtenci6n de meta"

y los oriented°. a,eviicar un sistema en su conjunto. En el *rimer

caso is evaluaci& bust& determiner el gradd.de Szito o fracaso en-



contradf per el programa Para alcanzar objetivos predeterminados

y en el Segundo el proceso evaKuati4o va mgs allg y en_realidad

lo que'busca es, durante el proceso, establecer un mecanismo ("una

unidad social") capaZ de obIelikr metas. Basados en Efzioni (1960)
.

los autores cieados consideran que la evaluaciOn de programag orien-

iada al sistema en-su totalidad se preocupa por daterminar, en cier-

tastas coUdicidnes dadas, cugn ceka la asignaci6n de recursos lrlega a

una distribuci6na6ptima.

Hamblin(1974).prOpone, Un.modelo de evalUaciOn que se basa en

unanalisis deLsittaci6nhecho a partir de unajnvestigaeisu'

vez, la evaluati6nsirire-para fUndamentar una decisiOnqUegenera

una action relativa:alHpregranweducativ0 evaluado. -(Ver Figura,

Suchman (1967) en su modelo de investigaci6n evaluativa coutem-

pla cuatromariables'que, concitenadaS . sirven paradesarrollar un

proceso de evaluaciOn. Si se considera el programa evaluado eomo

la "variable independiente", el efecto produciao por el grograma

seri la-"variable dependiente"; las "variables antecedentes" son

todokaquellos factores que determinan la existencia del programa

y las "variables intervinientes".sergn aquellos factores qup, en

el proceso, se suman al programa para producir los efectos, tanto

el esperado como el no esperado. Ea modelo prev mgs allg de los,

efectos
'

algunasconsecuencias a largo plazo. (Ver Figura 2).

Un modelo totalizador para evaluar un programa educative en

forma integral debe incluir objetivos e inatrumentos en cuatro mo-'

mentos del programa: antes, durante, a concluir y despugs de que

el:programa ka cOncluido.' Cada uno de eses mq,mentos tiene una ra

za de ser, un conjUnte'de elementea'a.evalUar sus progios.ina-

truMentOsde:evalUaci6n:. Asi una evaluation de:grograma hecha an



f FIGURA 1

El Ciclo Evaluativo

ACCION

DECISION IUVESTIGACION

.ANALISIS

EVALUACION

FGURA 2

PROGRAMA

Antecedentes

Determanan el

programa

Variable
Independiente

El programa

Eventbs ,Variable

Intervinientes,, Dependiente Consecuentes

Factores que

sUmaddk

:grama producen

el efecto.

Tomado da: Suchman (1967)
Ver Bibliograffa al final

Efectos Consecuencias

.Esperados a largo plazo

.No esperados



. tes de ponerlo en marcha se puede hacer para, Pot ejemplo, compa

tibilizar el programa con daracteristicas de los participantes

ya seleccionados; en eseprocdso de compatibilizaciOn se evalian

los objetivos del programa, los matetiales a utilizar, las gulas

de trabajo acadgmico; generalmente, esta evaluaci6n hecha antes

de iniciar el programa estg a cargo del personal docente y de toor-

dinaci6n del programa y pare Alevarla a cabo pueden utilizatse como

instrumentos un pre-examen, un'euestionario de opiniones,°los regis-

.

tros de antecedentes personales'de-los futuros partiFipantes, entre-
.

vistas yt si es posible, distusiones en giupo.

Dentro de ese mismo model° integral, es necesario efectmar eva-

, luacign durante el desarrollo del programa, gsto con la intenci6n

de corregir problemas, afinar el rumbo, mejorar las acciones. Nor-

malmente esta evaluaci6n busca evaluar objetivos, mgtodos de tra,

bajo, actitudes de las personaA participantes y los resultados par-

ciales que se van obteniendo. La eValuacion hecha durante el desh-

,

rrollo de un programa estg a cargo del personal docente y coordina-

dor pero es conveniente darle participadign, ademgs, a los estudian-

tes del programa, especialmente cuando se trata de estudiantes de un

programa de posgrado. Al igual que la evaluacign que se pace antes

de poner en marcha el programa, la evaluaci6n de lo hecho durante el

desarrollo del mismo,' puede utilizar como instrumentos metodolOgicos

cuestionarios peri6dicos, exgmenes de conocimiento, entrevistas indi-

viduales, discusiones en grupo. Es en esta etapa del modelo evalua-

tivo que mgs'se destaca el doble cargcter"de la evaluacign; por un

lado un medio de recoger y analizEirrinformacign y por otro lado un

medib de aprendizaje mutuo para las pastes intervinientes.

Oira etapadel, modelo de evaIuaCiOn que senugiere es la que s0-

cedecuando ei PrograMa finaliza, cuandO, en el caso de un programa,

de posgrado, los alumnoS:.concluyen sus requisitos acadgmicos para



grdduarse._ Eri esta etapa la evaluacion se hace pafa identificar

los cambios ocurridos en virtud de la formaci6n recibida y para

determinar el aprendizaje recibido por los alumnos; participan

los mismos actores de law, anteriores etapas, es decir coordiffa-

dares, docentes y estudiantes. Los instrumetos evaluativos son

los mismos aunque es Cita haceT reuniones generales'bien condu-

cidas, exgmenes de rendimiento y trabajos acadgmicos

dores.

Un tiempo despugs de concluido un progtama, por ejemplo una

promoci6n de un curso de posgrado, el modelo totalizador de eva-
.

luacion preve algunas acciones. Est es'necesario para tomar de-
.

cisiones en cuanto a cambios futuros en la naturaleza del progra- .

ma; en esta etapa copviene hacer gnfasis'en la evaluaci6n de los

cambios de conducta ocurridos en el puesto de trabajo y atr

bies al programa educativo. Durante esta etapa es recomendable

utilizar evaluadores externos, comp podrian sef los dirigentes

de las instituciones que emplean a los gradtados o un especialis-
.

to en evaluaci6n que oriente metodolOgicamente el proceso evalua-

tivo. Aqui las entrevistas, las encuestasy las visitas de obse'r-

vacicin son los instrumentos recomendables. Lo anterior ha descri-

to someramente un modelo de evaluaci6n que puede considerarse inte-

gral y-totalizador..(Ver Anexo A).

1.6 Evaluaciones Aparentes

Por lo coma del concepto evaluaci6n y lo fgcilmente definible

en tgrninos coloquiales y cotidianos, es que existe el riesgo de

emprender evaluaciones aparentes, o que no son pertinentes o de

utiIidad. En estos cases se "evaltian porque se emite un juicio,

aunque el juicio u opiniOn no se basen en anglisis sistemgticos de
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la sitdaeign. Una evaluacign-aparente es Aquella ,
que para jus-

tifiOar unA3rograMa.defectuoso;enSO' concepci6n o en su desa-

rrollo, selecciona para ev4uatSola*nteolos aspeCtossUperfl--:.
. _

.

ciales queevidentementellOcen bonitos";'en este -tipo de eva-

luaciOnes'aparentesTse busca cubrit un,fracaSo Soslayando, la

objetividad.

un

de

.

1,

Ot.ras yeces se evalga con el proposito implicit° de sufirimir

programa que ha.mostrado eficacial gsto para satisfaer grupos

intergs; en estos casos tambign loi mgtodos son sesgados.

ti

Un tipode evaluacign Aparente que .a veces se presenta en

forma no deliberada, es el que adolece de un excesivo inters por

la perfecciOn matodolggica, sobre todo en detalles de tgcnicas de

recoleceign y anglisis; este tipo, de evaluaEign aparete, lo que

propicia es una postergacign de los resultados de la elialuaci6n,

debido al "sindrome del eterno:diagn6sLco:" Obviamente, todas°

las adulteraciones de procesos e'Valuaoftivos que se comentan arriba,

deben, evitarse.

e

1.7 Utilidad de la Evaluation de Programas

Se ha dicho que el prop6sito de una evaluaci6n de programas

educativos no es probar o verificar algo sino mejorar procedimien-

tos y resultados. Esa afirmacign, desarrollada por Stufflebeam

(1971) expresa en forma breve la utilidad de la evaluacign, sobre

todo cuando se aborda con sentido totalizador e integral, se hace

participar en ells a todas las partes afectadas y se basa en di-

servos de trabajos sistemgticos inipirados en la metodologia de la

investigacign social.



Una evaluagign de programas es un acicAte paraordenar la.

casa, para preparar ,informacign perfinente, para reviaar opera-

Ciones. Hay que'ver lo que una i#stituci6n de educacign dupe-) '

rior hace pare prePerArse. a recibir al grupo evaluador de una
! " ,

asociaciOn acreditadora,en las universidades nOrteamericanas;'

una eValuacign,entonces no solamente es gtii para comprobar

sino para aumentar el. conocimientode la realidad hajo estudio

en.ls institucign o programa eValUadoA, para reviser las tecnolo-,

3:

:gias en usoi para acrecentar el entendimienfo entre las rtes,

pars descubrir ohstgculos y cuellos 4e botella, Para Apo ar

ideas nuevas que beneficien el desarrollo del programa.

Una evaluaciOn integral, en fin, es gal, no solamente por-'

que determine si las metas se cumplen sino, ademgs, porque pro-

picia la coordinaciOn interna, esclarece estrategias para adqui-

rir recursos y'establece formes de interactuar con la realidad

circundlante. De ahi que se insista en que la evaluacign sea

'permanente, integral e inherente al funcionamiento de un progra-

ma educativo de_posgrado.

2. ,Criterios para Evaluar un Programa de Posgrado

El prop6sito fundamental de una evaluaci6n de-un programa de pos-

grado debe ser promover y mantener la calidad de sus procedimientos y

de sus productos. El tema de la calidad o excelencia es motivo de mu-

cha cqntroversia, pues no es fficil Aeterninar la medida vglida que de-
,

termine el grado de excelencia, debido a que no es fficil definir con

precisi6n conceptual y operacional el tgrmino calidad acadgmica. Sin

embargo, algunas normas o estgndares de aceptacign.generalizada pueden

ayudar pare establecer criterios que permitan una evaluacign,pertinente
4

y gtil de un programa de posgrado.

r

4



I

2.1 Objeto de la EValuacilin

En di programa educativo de p9sgrado, la evalUaciOkque se ha-
..

0,
ga debe ester orientaua a)AOs c mponentes mss importantes estU-,

, ,

diantes, docentes, mgtodos de e sefianza-aprendizaje,administra-'
"t

ciOn, cOndiciones insti/tUcional s yentorno de la institution. -Eh

cads uno de estos compOnentes h y elementos iiportantes que evaluar,

ya sea pare decidir k puesta en

o la supresi6n de un:',pfograma e
r.

marcha,

ucati/o.

_El gmbito objetO ste. una eve uaci6n referidp.a los etudiante
-414.

incluye los pTocedimientos pare reclutar alumnos, para'seiecciOnat

la continuation, la mejorfa

los, clasificarloth y ayudarles 4n su.colocacign.

El proceso ensefianza-Sprend zaje incluye COntenidos, mgtodds,,

pertinencia y eficacia del prog ama. Estrechatente vinculados a

los procesos de enseuanza-aprgn izaje.estgn los docentes a quiinps,,

se les evalua su 'habilidad acs gmica y docente, su productividad'

y sus relaciones con los estudintes.

La administracign y la instituci6n se evalean en cuanto a los

servicios de apoyo que pueden proveer. El ambiente ,circundaniO

evena en cuanto a 10 que demands y a lo que da como apoyo.

1

4

2.2 Medios de 'Evaluacign

Pais evaluar el desempeno o elAtencial de 'un programande pos-
,

grado puede usarse la opini6n de expertos; tal es el ca* de los

equipos de acreditadi6n title hacenevaluaciones'peri6didas-::Depen-

diendo del objeto de la evAluaci6n, pueden usarse la opini6n de los
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estudiantes, de los, empleadores y de los docentes,por mediode
.\ .

cuestioRprios, entrevistas.,' reuniones en pequegos grupos o reu-

nionespienarias..

Cuando se trata de poner en marcha un programa de posgrado

la evaluacignlpuede explorar las opiniones de expgrtos en is ma-

(
teria y de os.potenciales empleadores, en el caso que el pro-

gcama tenga una orientacign profesional y de aplicacign para re-
,

solver problemas inmediatoa.

En el proceso de un programa las fuentes vivas de informs-

cign pueden ser los estudiAntes, los docentes, los coordinadores.

Para evaluar los efectos de un programa-lad fuentes naturales

de evaluacign pueden ser los ex-participantes, los empleadores y

los docentes e investigadores que hayan seguido la trayectoria de

los graduados.

2.3 Algunos Indicadores Objetivos de Evaluacign

Agn cuando la calidad acadgmica es. dificil de

evaluacign que se haga de un programa ap posgrado

algunos indicadords considerados objetivos que se

mente con la "calidad acadgmica.

cuantificar, la

tomarg en cuenta

as ocian es trecha-

La productividad acadgmica, por ejemplo, es algo que puede cuan-

tificarse a travgs de los libros o articulos que escriben los do-

centes y los investigadores al servicio del posgrado o que servirgn

al programa. Los informes tgcnicos que se escriben, las reAniones de

prestigio profesional a las cuales de asiste o a las cuales se pre-

sentan trabajos especializados son tambign-expresign de productividad

acadgmica.
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a

# 4

.0t ro. indicadorobje.tivo-'se base en las caracteristicas .acadgi
,

,-, '
0,

micas de los docentes; sus
4

grados acadmicos, fundamentalmehte si

r'

estgn por,encimadel nivel en el cualenaefiargrusu relaci6n nung-

;Ica con la cantidad-de estudiantes, su categorizaci6n por nikeles

acadgmicos.

Una fuente de indicadoies se bass en la calidad de los estu-
-. 1

diantes; su procedencia, sus antecedentes Itecadgmicov, sus rendi-
,

mienfos y su productividad acidgmica, su desempefio en pruebas he-
,.

chas adhoc para la evaluaciOnh, su tiempo de graduaci6n, sus ayu-

das financieras.

Una ftente necesaria de indicadores para evaluar un programa

radica en las instalaciones disponibles'y el apciYo institucional;

en el equipo a utilizer como auxiliar de la docencia y de la in-

vestigaciOn, en_las bibliotecat, en los fondos per cgpitiviispo-

nibles para investigaciones, publicaciones y perfeccionamiento

docente. A e

Finalmente, deben identificarse y analizarse indicadores que .

tengan que ver con las relaciones del programa con su entorno, sus

relaciones con la comunidad circundante, con las fuentes de poder

de la organizaciein que contenga el programa, con las fuentes de

nanciamiento'permanentes y ocasionales."

3. Un Mecanismo de Evaluation de un Programa de Posgrado

En los pgrrafos anteriores se han'adelantado criterios para evaluar

la calidad acadgmica de:un programa de posgrado; aas fuentes de indica-

domes objetivos. Es oportuno insistir en algunos aspectos esenciales que

fundamenten la existencia de un mecanismo de evaluaci6n de programas edu-

-cativos en una institucia de educaci6n superior.



Es importante reconacer que un programa detmosgrado.no existe en el
-

veclo di debido al, capricho, volunearista cue una persona o grupo de perso-

nas;, h torno a ,F1 existen exigenclas, apoyos y expectativas sobre resul-

tadoe que debe ,obtener. Para evaluarlo deben identificarse categories de
4

variables fundmientalei,que permitan apreciar lacalided de su curriculum,

de su personal docente,-de sueprocedimientos de edmisign, de sus servi-

cios de apoyo, de sus instalaciones.

Es impOrtante que la instituci6n que alberga un programa de posgrado

tenga claras sus pautas para proceder a hacer una evaluaci6n y sobre to4o

tenga bien claras las funciones y ubicaci6n dc un'mecanismo de evaluacign,

*se

de programas:

3.1 Ex4encias, Apoyos y Resultados

Paraevaluar el potencial y los regultados de un programa de pos-
\

.grado hay que examiner sus exigencies 'sus apoyos y su funcionamiento

interno.

Las exigencies de servicios parten de la demanda generada por la

dingmica del desarrollo del entorno circundante y de las instituciones.

que en un momento dado tienen la capacidad legftima de pedir cuentas;

normalmente esta petici6n de cuentas parte de las instituciones que

aportan, los fondos y de las cuales emana el poder que permite el fun-

cionamiento de la instituci6n que alberga el programa.

Los apoyos de un programa Be 'expresan fundamentalmente, en los fon-
.

dos disponibles pai'a su funcionamiento y en las instalaciones tales,cO-
,

mo aulas, bibliotecas, laboratorios e instituciones externas psopiciae

para fortalecer el proceso de aprendizaje.

- Tanto las exigencies como los apoyod condicionan la naturaleza

funcionamiento 'de un programa de posgrado que a su vez genera resulta-
.
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. dos que Berlin evaIuados en contraste n esas tales exigencias y

apoyos. (Ver Figura 3).

FIGURA 3

Di :grama Sistgmico de

una Evaluaci6n de Programas

DEMANDAS

. de servicios

. de rendirN,A
cuentas

ENTORNO

PROGRAMA
DE

ITISGRADO

APOYOS
.fondos d//f

.Instalaciones

RESULTADOS

V
I

23
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3.2. Categarfas de Variables Pertinentes en un Necanismo de Evaluac).6n

Cuando se establece un mecanismo de evaluacidn de un programa

. de posgrado es Anveniente organizer las variables sujetas a estu-

dio-en tres grandes.categorfas: de iniciaci6n, procedimentales y

de resultados.

Antes de iniciai un programa es necesario examiner variables

tales como la capacidad, calidad y grad° de motivacidn de los estu-

diantes admitidos o por admitir, la calidad acadgmica de los docen-

tes, la garantia del apoyo financiero, las instalaciones adecuadae,

los apo os externos que faciliten el aprendizaje.

Duan e el desarrollo de un programa deben manejarse las opinio-

nes de los docentes y de los estudiantep en cuanto a la calidad y

pertinencia de los resultados en los cursos, de los mgtodos docen-

tes y de los programs de investigacidn.

Pare evaluar los resultados de un programa deben examinarse las

publicaciones cte-r51; docentes, la producci6n acadgmica de los estu-

( diantes,.la productividad de los graduados, las satisfacciones de

expectativas y opiniones expresadas pot las partes afeptadas, las

facilidades de transicidn que se le dan a los graduadoi pare que se

ubiquen o reubiquen en el mundo del trabajo.

3.3 Pautas de Como Proceder en una Evaluacidn,

.1

En las definiciones dadas en los pgrrafos anteriores se han in-

cluido.pautas de cOmo proceder pare realizar una evaluaci6n de pro-
.

grams: En tgrminos generales una evaluacidn debe incluir los si-

guientes pesos:

24
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) Especificaci6n de lo que se propane examiner y obtener con la

evaluaci6n y de los-criterios de eficacia de la evaluaci6n.

(2) Determinacign del tipo de informaci6n que.se neceaita para efec-

tuar
.

laevaluacign.

(3) DeterminaciOnOe los procedimientos, instrumentos y fiempos que

se utilizargn pare recoger la informaci6n pertinente.

(4) Especificaci6n de las normas, Criterios, o estgndares que ser-
.

virgin 4e base pare emitir un juicio valorativo sabre la calidad

del procedimiento y de'los resultacios del programa evaluado.

(5) Elaboraci6n de los instrumentos y de las pautas pare anali;ar

la informacign.

(6) Obtenci6n de la informaci6n.

(7) Anglisis e interpretaCign de la informaci6n repgida Para emitir

opinign sabre el valor del programa evaluado y sugerir acciones

d tomer.

3.4 Caracterizaci6n de un Mecanismo de Evaluacitin de Programas

Es necesario que un progtema de posgrado mantenga adscrito un

mecanismo de evaluacign del programa; este mecanismo, usando analo-

gfas del mundo de la Ffsica aplicada, cumplirfa las funciones de Sn

termostato, de una ci;a de distribtscign o,de una alarms contra in-

c radios.

Este mecanismo debe estar a cargo de la Coordinacign del progra-
.

'ma quien lo utilizark como su mejor instrumento de control de cali-

dad acadgmica yde fuente de emanacign de medidas pertinentes de tra-

bajo educativo.

Por media de este mecanismo as tomaria el pulso del desarrollo

del prograia, se conoceraILas opiniones y actitudes de docentas y

alumnos, se conocerfa el, rendimiento de los alumna's con respect° a su

productividad,y a los conocimientos adquiridos;444imismo, se discuti-

25
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1

rfan los ajustes pare administrar el programa y se divulgarfan, entre

las partes interesadas, los cambioa necesarios pars mejorar el desem-

perm del programa.

I
I , I %
o i

.

4 Un comitE asesor integrado por representantesAe les.docentes y de

los estudiantes puede ser elorganismo colegiado qui oriente is pric-
., .

. .

) tics evaluative; un personal minima de asistencia a la Coordinaci6n

o Direcci6n del Programa puede ser el epoYo cotidiano de is evalua-

ciOn; is contrataci6n esperfidica de evaluadores profqsionales puede

ser el medio°461egitimar el proceso evaluative y de recibir ideas

frescasy nu sobre is marcha de los cursos y del programa en su

cenjunto.

Cuestion e opiniones de docentes y.eatudiantes pueden ad-

ministrarse periSdicamente y sus resultados'pueden ser diVulgados y

discutidos en reuniones peri6dicas.

*AP

Casi se podrfa decir quo lafunci6n fundamental de una Coordina-

ciSn de Programa sea is de mantener un mecanismo deievaluaci6n de ac-

clones y resuitados cuyo prop6sito sea el de mejorar constentemente

la marcha del posgrado.

4. Elementos pare Evaluar el Posgrado Centroamericano a Nivel de Maestrfa

En Centroamgrica, en el Instituto Centroamericano de Administraci6n

PGblica y con la participaci6n de is Universidad de Costa Rica ha funcio-

nado un Posgrado en idministraciSn Mika, el cual hay interis en eve-

luar pare abrir nuevas modalidades de trabajn academico.

Se supone Aae este Programa no contuvo un macanismo de evaluacibn

26



como el que se ha fundamentado en este trab ; pero, es altamente probe-
,

ble que,por otros medios los responsables del Posgrado hayan cumplido la

funciOn evaluadora. Lo que'procede a estas alturab es sugerir formes de

enriquecer esos esfuerzos evaluadoree.

'0

Uno de los problemas para evaluar programas educativos es que no e$

fgcil establecer y acordar los criterios apropiados paTe'determinar Ja,

excelencia acadgmdca del programa. Estos criterios tienen muqho que ver

con los vilores, la formaci6n profesional y la vision del mandody de. la

sociedad que.terigan los evaluadores.

Sihrrembargo algunos alcanCe6 pueden hacerse para ayudar a este res.-"

0.0to. En esta OcasiOrOo que se bueca'es:eliSIOStiufCiltriculunt;.

'Ante todo. y'e6n cuando hay:definiciones complicadas de

eceptemOs que Curriculum es el conjUnto:de experienclas de a

que los estudiantes realizan nieritras trabajan bajo la supe

instituciOn de educacign. En esta definicign simple se identificin ele

mentos bfisicos como son: estudiantes, instituci6n educadora,,profesores

experiencia educative, orienthciones, planes, sistematiz ion.. Estruc-
.

turar y armonizar tbao eso es la,esencia del Curriculum4,pero mgs que eso,

pare el caso de un Posgrado en. Administracign P6blicacel CUrriculumbusca

dar la estructuraciOn de informaciones, principios_z teorias pare dar forr

macign profesional a dirigentes de entidades estatales o a futuros' docentes

genla discipline de la administracign p6blica; el earriculum debe ester di-

'rigido a adecuar las expekiencias de ,aprendizaje icon la realidad que se

quiere contribuir a transformaro en este caso la realidad de las adminis-

,

traciones piblicas deristmo centroamericano o la realidad del estado ac

tual-de la ensefianza de la disciplina de la administraciOn p6blica en las

universidades de la regign.



4.1 .Los Objetivos de la Maestria en Administraci6n PGblica -

el Programa Regional Conjunto

Este Programa se puede considerar,como algo concluido,,a1 dual

habria que aplicarle una evaluaci6n de resultado. A la.luz de los

objetivos que se dete 4 ron, habria que evaluar sus resultados.

Se veria, domo sucede con frecuencia, que no es fgcil Agantificar.

-resultados sobre todo pars programas que implican-un cambio =en

las instit clones sociales; habra que recurrir a,fenomenos cuanti-

licables que'se asocien estrechamente con el objetivo planteado;

este'ejerci io serg util e interesante toda vez que sirva pars ga-
-

nar experie cis en exp esar objetivos manejables para, futuros pro-
,

gramas de 'P sgrado.' Cuando uno lee los documentos que dieron vida

.411 Programa de Posgrado que se comenta advierte objetivostales

como "satin acer las necesidades de formaciin de los funciorwios

pfiblicos pa a desempefiar actividades de alts direcci6n." Esto im-

plica que se conocen en cantidad y cantidad esas nedeeidades de for-

midi6n y que se ba.concluido, traves de.cUgles contenidoacurritula,-
r

res se busc6 atisfacer esas'necesidades.

Un objetiVo especifico de la Naestila es "profundizar en el co-

nocimiento dellos aspectOs econ6micos, politicos y sociales del iatmo."

Al estableceveste objetivo se hacia necesario saber qui aspectos habrfa
.

que data conocery sobre todO hacia netasatio determanar que' seen-

tendia operacionalmente por profundizar -en el,condimienta de:tales as-

pectos.

No se trata de repetir los objetivos ni de explicitar en detalle

una metoddlogia pars evaluar el programa; pero a,la luz de los objeti-

vos y siguiendo los pasos que se han sugerido en este trabajo, se,su-

iere evaluar el programa concluido y los efectos institucionales (en



la institution que alberg6 ek5rograma y en las instituciones que

enviaron participantes) del Programa aludido.

Por ejemplo, es importante evaluar el nSmero de graduados, el

costo unitario de cada graduado, los materiales que se desarrolla-,

ron pare la Haestria, las publicaciones hechas pordocentes y aluM-

nos debido a la Maestria,- el conocimiento que se acumul6 sobre la

realidistd que se deseaba transformar.

Es importante, asimismo, evalua b que le ha quedado a las ins-

tituciones participantes, en tSrminos de recursos generados, perso-

nal capacitado, eqUipo y materiales producidos. Was dificil; pero

algo se puede intentar al respecto, .es determinar que efectos ha

propiciado el graduado en.las instituciones, quS actitudes positivas

se han generado entre participantes y supervisores de los graduados

con respecto al Programa. Aqui conviene recordar los conceptos acu-
,

mulados en cuanto a la evaluaci6n de la capacitaci6n y de la forma-
i

ciOn. Hay por lo menos cuatro niveles para evaluar umprograma de

formaci6n (Kirkpatrick, 1967; Hamblin, 1974): la formaci6n en si

misma, el concimiento aprendido por/los alumnos, la nueva conducta

deA graduado en su puesto de trabajo y el impacto institucional de-
.

bido a la formaci6n recibida. .Para cada uno de esos niveles hay,

trumental y objeto de evaluaci6n.

Pero se insiste que es importante abordar toda la evaluaci6n del

programa ya concluido a la luz de sus objetivos generales y especi-

ficos, que en algiln momento y gracias al esfuerzo de un grupo de in-

telectuales se expresaron como deseables.

4.2 Condiciones Necesarias pars Organizar un Programa de Posgrado



Ahora que es propicio pensar .en nuevas modalidades de un Pos

grado en Administracign Pgblica a desarrollarse en el istmo, es ne-

cesario insistir en algunas consideraciones para hacer una evalua-

ciOn inicial sobre un Posgrado adecuado.

Una propuesta de programalfthe evaluarse en sus dimensiones in-

ternas (del programa y de la institucign clue lo alherga) y externas

(el amhiente circundante y las instituciones que enviargn partici-

pantes). En cada una de eras dimensiones hay un nivel instrumental

(lo que pace posible el programa y el trabajo de la institucign hugs-

.

ped) y otro institucional (referido a las instituciones heneficiarias).

(Ver Anexo B)

Quiere decir que combinando niveAs y dimensiones se obtienen

cuatrd categorias en las cuales ptieden hacerse evaluaciones para una

propuesta de un programa de Posgrado. (Nilo y Garz6n, 1978).

En el Nivel Instrumental-interno, hay que evaluar los objetivos

generales y (especificos, sohre todo su operacionalidad, las ac-

tividades a desarrollar,-el balance de los cursos, el cronograma

a seguir, la congruencia,de los cursog con los objetivos,'el per-

sonal disponible, el equipo y el material a disposicign del, pro-

grama los fondos (sus Fuentes y su flujo).

En el Nivel Instrumental-externo hay que evaluar las attitudes y

las expectativas de quienes impulsan el programa, de los "clientes

potenciales" (dirigentes de las entidades que enviargn participan-
4,6

tes, alumnospotenciales, docentes en la displina o disciplina co-

nexas); asimismo es import;lie evaluar las expectativas de las

* El anexo incluye un cuadro total pobre una evaluacign inicial, de proceso y de

producto.
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partes interesadas.

En .0.1.-Xivel InstituCional-interno debe evalUarse la.institu-

cign'que alberga el programa,,puesto que gsta tiene otras fun-

ciones que cumplir y otros programas que desarrollat; en tal

sentido es bueno evaluar/los objetivos de la instituci6n, su

organizaci6n, el personal,,las instalacioned;.el financiamien-

to. Aqui se yen losbeneficios de una evaluaci6n inicial para

una propuesta del programa; la instituci6n s 'ye obligada a ha-

car un examen de conciencia y probablemente a introducir'cambios

institucionales.

En el Nivel Institucional-externo hay que evaluar la justifica-

ci6n del Programa desde un punto,de vista contextual, la facti-

bilidad demcigrgfica, econ6mica, tecnol6gica y educativa del pro-

grams, las actitudes de las instituciones,circundantes y "clientes"

hacia el nuevo programa.

En tgrminos simples y generales una evaluaci6n inicial,para eva-

luar si un programa nuevo de Posgrado mime las condiciones necasa-

rias para buscar calidad acadgmica debe responder preguntas tales cd6o:

/Hay disponibilidad de los recursos adecuados para ensefiar?

tEn adecuado el niimero de los docentes e investigadores?

/Hay la variedad de docentes e investigadores adeCua a?

axiste una Biblioteca y otros recursos auxiliares qu garanticen

el apoyo necesario?

Ougles son los logros acadgmicos de los docentes potenciales?

Hay evidencia de que pueden ensefiar y propiciar el aprendizaje

a nivel ,de Po grado?

2Existen.accescs.q programas de apoyo en instituciones circundan-

tes?

1Hay formas de c nseguir para el programa "buenos" estudiantes?
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5. Sugerencias Generales para Evaluar la Calidad de un Programa de Posgrado

Despugs de haber expuepto todo lo anterior es oportuno referirse, en.

forma resumida, a algunos criterios Para evaluar la calidad de un programa

de Posgrado.

En primer lugar, las personas que town. las decisiones sobre un pro-

grama deben evaluar lh conveniencia y utilidad de iniciar o re-iniciar un

Posgrado. Los objetivos, los 'prograbas de los cursos, los mgtodos docen-

tes a seguir y los materiales'deben ser sometidos a un examen anglisis cui-

dadoso y sistemgtico.

Los objetivos deben seerealistas y al mismo tiempo desafiantes, y

ajustados a las necesidades que condiciona el entorno social y al problema

que se desea resolver. Los objetivos deben, en la medida de lo posible,

ser enunciados en term/nos de resultados aaobtener, deben ser lo mgs ope-

racionales posible.

El programa debe ser adecuado a los asuntos y problemas bajo trate-

miento y estructuradb en una manera 16gica; Si se acepta el concepto de

educaci6n permanente como principio fundamental y rector pare disefiar un

programa de Posgrado-, se very lo innecesario e improcedente de estructurar

un programa que pretends que los graduados lo "sepan todo"; pas que eso se

les dargn mgtodos para resolver problemas, buscar fuentes de Informacign,

y practicar constantemente una auto-renovadi6n acadgmica y profesional.

Los mgtodos docentes a utilizarse deben ser adecuados al tipo y nivel

del grupo de participantes que se espera en el programa, procurando quela

utilizaci6n de los mgtodos se haga de una forms racional que facilite y
4

optimice el proceso de aprendizaje. Estos mgtodos deben asarse en las

caracteristicit propias de los adultos. Modernamente se considera gee
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las personas tacturas son capaces de autodirigir su aprendizaje y que

aprenden mejor'cuando su experientia previa es tOmada en cuenta coax;

base del aprendizaje. Los adultos

maci6n toca una,necesidad sentida,

ta au desempefio.

Se sugiere

teractivos, con

tivos.

I.

aprenden'cuando el programs de for-
.

cuyo origen es un problema que afec-
,

que los mgtodos a utilizar seen, fundamentalmente, in-

trabajos de pequefios grupos,participativos y produc-

.i

La discusi6n sobre metodos.tradicionales (pasivos) y modernos (ac-

tivos o activizantes) indica que no es adecuado colocar a ambas catego-

rias de metodos como antag6nicas. Ambos tipos de metodos deben comple-
,

mentarsew utilizarse, dentro de un mismo programaAel formaci6n, en pro-

porciones adecuadas.

Los materiales de apoyo a formaci6n deben seleccionarse ipropia-
,

damentt y producirse en cantidad s adecuadas con una presentaci6n que

garantice su utilizaci6n eficaz.

Finalmente, se insister en la necesidad de que un Programa de Posgrado

ten como algo inherente un mecanismo evaluador del programa que funcione

adscrito a la Coordinaci6n del Programa y que constituya el pivote alrede-

dor del cual gire is actividacrcoordinadora.



AMIXO A
'

eUADRO=01111,TADORAIAIVATIIIIA11111V-IVALVACIONINTICIA-77---
DR UN PROGRAMA Di POSORADO

CUAMDO

Antes

PARA CUR QUR QUIRM

)

-Compstibilisar
programa con
participants.

- ostudiantes,

- objetivos

-materials.
-.elided de
docents.
- spay° financier°
..inatatacionas

..actitudos y
expoctativas

- personal

coordindor.

..prusbis de admisidn!

...entrvistas

Obstirvaciones
.quostionvios
...sawn documental

--Durant. ..corrosir problamail Objetivos--
y majorsrdessmy.s. rmdtodOe de

docsncia
investisacidn

-randbmiento
situdiantil
(ssamons y
publicsciones)
- productividad de
docents.
-estoriales.y
publicacionss
-opinions y acti-
tuds de parts.
involuotadas

porsonal coordinador
, -docents,
- invektigadorea
- estudi.nts.

_±-pruabalkdoveempailidento

...1m41101,40411110,10ose
-cuostiOnarios periddicos
-ontrovistas /-

-mission.s de artifice
sndlisis de matetisls
publicsdos

Final -identificar cambios -cambios de conducts

-daterminar aprendi -reaccionss de situ

saje diantos

- conocimiontos ad
quiridos

-prusbas de conocimiento
-cuestionarios!
-reunions. sonrals

Despuda -determinar cubic). -cambia in pasta
tutus°. an el pro do trabajo
grams -baneficios de ins

titnciones
-costos de [omission

- personal de
elf coordinacidn

-consultor in avg.
104cion

(astern° o intern)

.!..ntrovista

-vacuole/10 /

-.studio de trayectoria
laboral .
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