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Instrumentos de evaluacion

Bienvenido al modulo de autoestudio
sobre instrumentos de evaluacion. La
evaluacion es una de las areas mas
importante en la metodologia de
desarrollo organizacional y muchas
veces poco considerada.

Esta nos ayuda no sdlo a lograr
resultados esperados, sino que nos
permite determinar cuanto hay que
realizar para acercarnos al estado
deseado de la cultura organizacional.

No olvidemos que la evaluacion busca
entender y alinear los objetivos de
negocio y el proceso de desarrollo.

En este mddulo discutimos los
diferentes instrumentos o herramientas
de evaluacion que podemos utilizar, no
sOlo para nuestra investigacion
diagnostica sino también para evaluar
los resultados finales una vez
implementadas las iniciativas de
desarrollo.
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Objetivos de aprendizaje

Al completar este modulo de aprendizaje
individualizado, usted lograra:

- Definir qué es evaluacidn, medicion y el
proposito de la misma y sus beneficios.

- Identificar las aplicaciones de los
instrumentos de evaluacion.

« Reconocer las ventajas y desventajas de
los instrumentos de evaluacion.

Tabla de contenido

Medir versus evaluar

5 preguntas a considerar antes de
seleccionar un instrumento

Instrumentos de investigacion
diagnostica

* Entrevistas

+ Cuestionarios

+  Grupos focales

+ Diarios de trabajo

- Registros de desempefio

+ Observaciones

* Pruebas escritas

Resumen

0 Navegacion: Presione los iconos de la tabla de contenido o la tecla PgDn para moverse a la proxima pagina.
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MEDIR VERSUS EVALUAR
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Para evaluar las necesidades de cambio y
desarrollo organizacional es necesario medir
ciertos elementos importantes.

Para medir, a su vez, se necesita crear o
disenar instrumentos que faciliten la
obtencién de los datos necesarios o la
comparacion que se desea analizar.

Veamos como se diferencian los dos
términos.

;Qué es medicion?

Medir es averiguar la cantidad de una cosa,
de un fendmeno, de una caracteristica o de un
producto.

Hay medicion cuando se compara una cosa
cualquiera con otra que se ha elegido como
unidad de medida.

Ejemplos:

- Determinar en metros la altura de un
empleado

el nivel de inteligencia

+ los resultados de desempefio

* los resultados del aprendizaje en una
prueba de adiestramiento

- el nivel de satisfaccidn de los clientes

La medicidn requiere asignar valor a los ele-
mentos que se desean evaluar y compararlos
con los criterios o0 medidas bases.
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MEDIR VERSUS EVALUAR

(Qué es evaluacion?

Evaluar es apreciar el valor de una cosa, de un
fendmeno, de una caracteristica o de un
producto. Evaluamos cuando apreciamos el
desempeno de un empleado o cuando
recogemos las medidas de valor de una
encuesta de satisfaccion de los empleados y
concluimos diciendo que los empleados se
encuentran desmotivados e insatisfecho con la
cultura organizacional.

La evaluacién contempla dos paradigmas o
técnicas de analisis:

- Cualitativa — se basa en juicios subjetivos
realizados a la informacion obtenida de un
meétodo.

- Cuantitativa — se analizan datos con valor
numérico comparandolos con indicadores
previamente establecidos.

Relacion entre medir y evaluar

La medicidn proporciona informacion que
posibilita la evaluacion. En este sentido, la
medicidn es previa a la evaluacion, esta
sujetada a ésta y sirve a sus propdsitos.

Mientras que la medicidn proporciona
informacion, la evaluacién juzga dicha
informacion.

La medicion sola es cuantitativa, mientras que
la evaluacién es cualitativa porque se juzga y
se concluye integrando ambos paradigmas.

LN

Evaluacion Evaluacion

cuantitativa cualitativa
@5& wekioiliti

Mindful Business



MEDIR VERSUS EVALUAR
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Beneficios de la evaluacion

La evaluacion redunda en beneficios para los :  Algunos de los beneficios son:

consultores en desarrollo organizacional,

lideres, empleados y para la organizacion en .+ Levanta informacion sobre comportamientos
su totalidad. y desempeno.

- Permite determinar los recursos necesarios
y cambios para la transformacion y
desarrollo organizacional.

- Ayuda a planificar, disehar e implementar
iniciativas de desarrollo organizacional.

—
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5 PREGUNTAS A CONSIDERAR ANTES DE SELECCIONAR UN INSTRUMENTO

Cada instrumento tiene fortalezas y debilidades. Podemos compensar las debilidades de un
instrumento con las fortalezas de otro y complementarlos.

¢Puede el instrumento contestar todas
sus preguntas sobre necesidades de
desarrollo?

El primer paso es definir clara y
especificamente el objetivo de la evaluacion.
¢Qué informacion usted necesita? O sea, que
el instrumento que seleccione debe ser
apropiado para contestar las preguntas de
usted tenga de acuerdo al nivel de evaluacién
que quiera evaluar.

¢El instrumento puede adaptarse al tipo
de investigacion diagndstica?

Reflexione sobre qué instrumento le permitira
hacer las comparaciones que usted necesita
previo y después, si fuese el caso. Cual le
permitira evaluar otros grupos o audiencias,
entre otras preguntas en las que puede
reflexionar.
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5 PREGUNTAS A CONSIDERAR ANTES DE SELECCIONAR UN INSTRUMENTO

¢Es un instrumento
valido?

Podra el instrumento medir
con precision las percepcio-
nes, comportamientos o
beneficios que intenta medir?

Mientras mas se acerca la
simulacion de la medicién al
objetivo, se considera mas
valido el instrumento.

¢Es un instrumento
fiable?

¢Provee el instrumento
informacion consistente?
¢Podria obtener los mismos
resultados si aplicara por
segunda vez la medicion?

Es importante identificar si el
instrumento podria proveer
una medicion estable o firme
a través del tiempo.

¢Es un instrumento
practico?

Seleccione cuidadosamente
instrumentos apropiados.
Asegurese que el idiomay el
vocabulario estén al mismo
nivel que su audiencia.

En resumen, la tarea de seleccionar un instrumento requiere de tener claro el objetivo de la
medicion y separar suficiente tiempo y recursos para desarrollar instrumentos que estén alineados
con lo que se desea medir y que estén al nivel de la audiencia.
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INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE INVESTIGACION DIAGNOSTICA

A continuacién presentamos
tipos de instrumentos de
evaluacion que pueden utiliz
para necesidades de desarr

Para hacer una buena selec
del tipo de evaluacién a utili
es necesario tener algun
conocimiento basico sobre
estadisticas, métodos de
investigacion, disefio de
pruebas, muestreo y analisi

N\ ' datos.

Entrevistas

Cuestionarios

Grupos

focales

Diarios de

trabajo

Registros de

desempeno

Observaciones
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Las entrevistas cara a cara involucran un
individuo que responde oralmente a
preguntas orales realizadas por otra
persona. Existen dos tipos de entrevistas,
las estructuradas y las no-estructuradas.

En las entrevistas estructuradas el
entrevistador tiene un listado de preguntas
para todas las personas entrevistadas.

Ejemplo: éCual fue el aprendizaje mas
significativo de la experiencia de
aprendizaje sobre destrezas de
supervision?

En las entrevistas no-estructuradas el
entrevistador comienza con una pregunta
estandar base y dependiendo de la
respuesta genera la pregunta
subsiguiente.

Ejemplo: Por favor, provéame un ejemplo
de cdmo va a manejar el tipo de situacién
que acaba de describir.

Aplicaciones

Las entrevistas pueden ser muy Utiles
para:

Obtener informacion de altos
directivos y ejecutivos —que a menudo
no estan dispuestos a completar los
formularios escritos— relacionados a
las necesidades de desarrollo.
Recopilar informacion mas detallada
de un subconjunto de los encuestados
de un grupo original que completaron
un cuestionario.

Recopilar informacion de los
entrevistados, ya sea construyendo en
una relacién o para disminuir su
ansiedad.

Obtener informacién de los
participantes que tienen problemas o
dificultad para completar los
cuestionarios escritos o pruebas.
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ENTREVISTAS

Ventajas

Desventajas

- Entrevistadores habiles pueden
conseguir informacién que los
encuestados no proporcionarian en un
cuestionario.

« Las entrevistas permiten mucha
flexibilidad. El entrevistador puede
perseguir temas adicionales que surgen
durante la entrevista y adaptar las
preguntas a la persona entrevistada.

+ El entrevistador puede observar los
gestos del entrevistado, tono de voz y la
postura que revelan sentimientos y
actitudes que no estan disponibles en
un cuestionario.

- El entrevistador puede establecer una
relacién con los encuestados o
determinar cuando no es recomendable
establecerla, juzgando la fiabilidad de
las respuestas.

- Las entrevistas consumen mucho

tiempo y son costosas.
-+ Los datos cuantitativos pueden ser

dificiles de analizar.

- Para que la entrevista sea productiva
se requiere de un entrevistador con
destrezas.

« Pueden existir prejuicios, desde el
entrevistador o entrevistado,
variables situacionales o la
interaccion de todos.

- En las entrevistas no-estructuradas,
puede ser dificil registrar las
respuestas de la persona
entrevistada con precision.

- Algunas personas piensan que las
entrevistas pueden revelar menos
informacién que un cuestionario.
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CUESTIONARIOS

Un cuestionario puede ser un formulario
impreso 0 computarizado que tiene uno o
varios tipos de preguntas: seleccion
multiple, escala de importancia, escala de
valoracién o preguntas abiertas. Veamos
algunos detalles de cada tipo.

- Seleccion multiple — Los encuestados
deben seleccionar la respuesta de una
lista de dos 0 mas alternativas o
seleccionar todas las respuestas que
apliquen.

- Escala de importancia (ranking) —
Los encuestados deben ordenar un
listado de items de acuerdo a la
prioridad.

- Escala de valoracion (rating) — Los
encuestados deben seleccionar la
descripcidn que mejor describa su
percepcion.

- Preguntas abiertas — Los
encuestados deben construir su
contestacién a cada pregunta.

Aplicaciones
Los cuestionarios pueden ayudarnos a:

-+ Percepcién de los empleados sobre la
cultura y clima organizacional.

+  Competencias y comportamientos de
los lideres y empleados.

+ Obtener informacién de los
supervisores con relacion a los
supervisados.

+ Obtener informacién sobre los
empleados sobre su propio
desempeno.

Cuestionarios
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CUESTIONARIOS

Ventajas

Desventajas

- Su administracidn es conveniente y
de bajo costo para grupos grandes,
especialmente si las personas se
encuentran en una misma
localizacion.

- En caso de que sean anonimos,
promueven que las contestaciones
sean honestas.

- Preguntas de respuestas multiples y
de la escala de valoracion son faciles
de resumir y analizar utilizando
porcentajes o promedios.

- Son flexibles, ya sea para evaluar
actitudes o recoger hechos.

+ Los usuarios pueden facilmente
estandarizar las preguntas para toda
la poblacion o disefarlas a la medida
para subgrupos.

- La calidad de la informacion depende
de la honestidad, conciencia,
memoria y percepcion de los
encuestados.

* No hay seguridad de que los
encuestados entiendan las preguntas
o tengan suficiente conocimiento
para responder apropiadamente.

- La tasa de respuesta es baja a menos

que los encuestados hayan sido
motivados.

- Las respuestas a las preguntas
abiertas son dificiles de resumir y
analizar.

Cuestionarios
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GRUPOS FOCALES

Los grupos focales se hacen reuniendo . Aplicaciones
grupos de 5 a 12 personas para recoger §
informacion cualitativa sobre sus :  Los grupos focales pueden utilizarse
percepciones, actitudes y experiencias. Se : para:
discuten los asuntos definidos en una
agenda utilizando un procedimiento .« Conocer la percepcién sobre clima
especifico. Antes de reunir al grupo se organizacional.
debe establecer qué métodos van a utilizar
para grabar, revisar y sintetizar los .+ Solicitar sugerencias para identificar
comentarios de la discusién. necesidades de adiestramiento y
5 desarrollo.

Grupos
focales

Tiene un objetivos concreto que es el

e : « Evaluar las reacciones de los
tema principal al cual deben reaccionar.

participantes de un programa de

Ejemplos de preguntas para grupos adiestramiento y desarrollo.

focales: : = Conocer la percepcion sobre estilos de

o y _ liderazgo en la empresa.
« ¢Cual es la percepcion del ambiente

(clima) en su equipo de trabajo? .« Identificar problemas significativos en
- ¢Como evallan los procesos en su los procesos, sistemas, etc.
departamento? :
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GRUPOS FOCALES

Ventajas

Desventajas

- La discusion en grupo es econdmica
y requiere un tiempo minimo de
preparacion.

- La discusidon en grupo propicia
construir sobre las ideas de cada uno
y profundizar en los puntos de vistas,
lo que no es factible en preguntas
individuales.

- Comentarios inesperados y nuevas
perspectivas puede ser estudiadas.

- La relacion que genera el facilitador
con los miembros del grupo
promueve que los participantes
expresen sus sentimientos
abiertamente.

« Puede producir una gran cantidad de
informacion cualitativa que
usualmente es dificil de analizar.

- La informacion recolectada es
subjetiva.

- La discusion puede ser dominada por
algunas personas. Los puntos de
vistas de personas menos asertivas
son dificiles de conseguir.

- Tanto la calidad de la discusion como
la utilidad de informacion depende de
las destrezas del facilitador.

Grupos
focales
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DIARIOS DE TRABAJO

Los lideres o empleados completan una
bitacora de trabajo o un diario
enumerando sus actividades con los
horarios de inicio y terminacion de cada
una. Van a completar este diario por
varios dias consecutivos, semanas o
meses, dependiendo de la variacion de las
actividades.

Ejemplo de un diario de trabajo
completado por un supervisor:

Lunes, 14 de junio

8:00 — 8:15 Abrir y leer correspondencia

8:15 - 8:18 Entro subordinado para solicitar
tiempo libre

8:18 — 8:25 Contestar dos llamadas telefonicas

8:25 —8:40 Revisar expediente de un
subordinado

Aplicaciones
Los diarios de trabajo nos permiten:

» Medir cambios en los patrones de
trabajo del adiestramiento, tales como
el nimero de minutos requeridos para
completar una tarea o la incidencia de
comportamientos deseados.

« Proveer un cuadro general de los
elementos que impactan el trabajo
diario de cada uno de los miembros de
un equipo de trabajo.

e

)
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Diarios de
trabajo
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DIARIOS DE TRABA]JO

Ventajas

Desventajas

 Proporcionan informacion valiosa
sobre elementos que afectan el
trabajo diario e individual.

« Para muchas personas son faciles de
entender y completar.

- Es posible encontrar errores.

« Completar los diarios puede ser
tedioso.

« La informacién recopilada puede ser
dificil de resumir.

Recuerde:

 El diario tiene que ser completado por mas tiempo cuando las actividades varian.
« Mantenga el disefio de la bitadcora lo mas simple posible.

+ Los diarios de trabajo no son 100% precisos. Utilice la informacién como una
aproximacion de las actividades de trabajo actuales.

Entrevistas

Cuestionarios

Grupos

focales

Diarios de
trabajo

Registros de
desempefio

Observaciones

Pruebas

escritas
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REGISTROS DE DESEMPENO

Los registros de desempefio pueden servir
para evaluar el comportamiento en el
trabajo. Incluyen los registros existentes
que rutinariamente se mantienen como

* Registros de productividad —
terminados, defectos, quejas,
retrasos, uso de equipo.

parte de procedimientos de trabajo o - Registros de costos e ingresos —
registros desarrollados expresamente para cantidad de ventas, reducciones de
fines de evaluacion. costos, gastos de operacion.
Los registros pueden incluir diversos Aplicaciones
aspectos de datos, tales como: la calidad
del trabajo, cantidades producidas, gastos, Los registros de desempeﬁo nos
ingresos generados o tiempo necesario : permiten:
para completar las tareas. Estos criterios
son medidos antes y después de un : + Medir los cambios de rendimiento en
programa de desarrollo. el trabajo antes y despues del
programa de desarrollo para estimar Registros de
Los registros de desempefio vienen en retorno de la inversion. desempefio

diversas formas: i ) o
«  Medir los cambios de rendimiento en

el trabajo antes y después para
evaluar la transferencia de nuevas
habilidades de los participantes en un
puesto de trabajo.

- Registros de personal — ausentismo,
nivel de rotacion, terminaciones,
quejas.

—
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REGISTROS DE DESEMPENO

Ventajas

Desventajas

Ofrecen una medida directa con el
rendimiento en el trabajo.

La informacion es facil recopilar y
analizar.

Los resultados son faciles de
entender.

Los registros de rendimiento son
objetivos y fiables.

Recopilacion de datos es parte de la
rutina de trabajo regular y no
interrumpe el ambiente de trabajo.

Reflejan variables de desempefio
distintas relacionadas a destrezas,
procesos, sistemas, etc.

 Ya que proporcionan informacion
limitada sobre el impacto total de un
programa de adiestramiento, los
registros de desempeno funcionan
mejor en combinacidn con otros

Entrevistas

. . Cuestionarios
métodos de evaluacion.

+ Desarrollo y mantenimiento de Grupos
nuevos registros puede resultar focales
costoso. —

) _ Diarios de

+ Es comun la poca exactitud en los trabajo

registros e informe de datos.

Registros de
desempefio

Observaciones

Pruebas
escritas
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REGISTROS DE DESEMPENO

Guia de utilizacion

+ Revise los registros de rendimiento
existentes para identificar cdmo
proporcionara la informacién para
satisfacer sus objetivos de
evaluacidon. En algunos casos, puede
ser extraer los datos pertinentes de
registros que contienen mas
informacion de la que usted necesita.

- Trabaje con las personas que
mantendran los nuevos registros para
asegurarse de que entienden cémo y
cuando van a registrar la
informacion.

Cuente la incidencia de eventos
relevantes antes y después del
programa de desarrollo,
asegurandose de que el periodo de
tiempo para el recuento es el mismo,
tanto antes como después.

Utilice un periodo de tiempo
razonable para el recuento y evite las
fluctuaciones estacionales, ciclicas o
casuales.

Utilice cualquiera de las siguientes
acciones para analizar los datos:
recuentos numeéricos, porcentajes o
proporciones, categorias dicotomicas,
estudios de tiempo u otras formas de
comparaciones cuantitativas.

Registros de
desempefio
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OBSERVACIONES

Se observa el comportamiento de trabajo . Aplicaciones
de los participantes antes, durante o :
despues de un programa de desarrollo. . Las observaciones nos permiten:
Un observador capacitado observa y _
registra el comportamiento. A veces, el .+ Bvaluar los cambios en el ,
comportamiento es filmado o grabado comportamiento antes y despues de la
para estudiarlo mas adelante. implementacion de estrategias de
: desarrollo.
Ejemplo:

- Evaluar las competencias de los que

id i realizan los trabajos.
Evaluacion del sistema de an los trabajos

administracion del desempeno .+ Evaluar la habilidad en las destrezas
(talento) fisicas.

Una persona observa varias entrevistas .« Evaluar el ambiente fisico de la

con un supervisor antes y después del empresa.

disefio e implementacion del nuevo L,
sistema de administracion de desempefio Evaluar las dinamicas de los procesos.

Iparzil ev?Iuar el los cambios y aplicacion en Observaciones
a plataforma.
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OBSERVACIONES

Ventajas

Desventajas

Es un excelente método de
evaluacion de cambio de
comportamiento porque se mide el
comportamiento real.

Las interacciones de los participantes
con otros pueden ser evaluadas.

Se puede evaluar el comportamiento
verbal y no verbal.

Ofrece medidas para evaluar el
comportamiento real.

Se puede observar el ambiente fisico
y su impacto en el desempeno.

La presencia de un observador podria
modificar el comportamiento tipico
de los participantes.

Algunos participantes se sienten
incomodos de ser observados.

Un observador mal adiestrado puede
recopilar datos poco confiables
debido a prejuicios o técnicas de
recoleccion de datos pobres.

Las observaciones son costosas y
consumen mucho tiempo.

Entrevistas

Cuestionarios

Grupos
focales

Diarios de
trabajo

Registros de
desempeio

Observaciones

Pruebas

escritas
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PRUEBAS ESCRITAS

Una prueba escrita es una serie de .« Pareo. Los encuestados parean los
preguntas, impresas o en computadora, elementos correspondientes en dos
disefiadas para evaluar los conocimientos listas.

o habilidades de los participantes de un

: X » Respuestas cortas. Los encuestados
programa de adiestramiento de desarrollo.

escriben una respuesta de unas pocas

L , palabras o frases.
Estas pruebas pueden incluir uno o0 mas

tipos de preguntas, tales como: - Ensayo. Los encuestados escriben
cierto/falso, seleccion multiple, pareo, uno o mas parrafos en respuesta a la
respuesta corta o ensayo. Los pregunta.

encuestados guardan sus respuestas en un

formulario impreso o computarizado. Aplicaciones

Las pruebas escritas pueden ser de la Las pruebas escritas nos permiten:

siguiente forma:
+ Medir la adquisicion de conocimientos.
- Cierto/falso. Los encuestados indican

cierto o falso para cada premisa. * Bvaluar las habilidades de

comunicacion escrita, como cartas,

. Selecc_ion multiple. Los encuestados memorandos, informes; bosquejos,
seleccionan una respuesta con su documentacion, proyectos y la
contestacion. planificacién de tareas. Pruebas
: escritas

—
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PRUEBAS ESCRITAS

Ventajas

Desventajas

- La mayoria de las pruebas escritas
son faciles y econémicas de
administrar y calificar para grandes
grupos.

-+ Son un método rapido para evaluar
conocimientos.

+ Los desarrolladores experimentados
de pruebas pueden disefarlas para
simular las condiciones del mundo
real.

- La mayoria de las pruebas escritas
proporcionan evaluacién objetiva.

< Miden indirectamente las destrezas, por
lo que no pueden indicar con precision
la aplicacion de conocimientos y
aptitudes para el rendimiento del
trabajo real.

* Pueden ser desarrolladas de forma
apresurada o por alguien que carece de
los conocimientos necesarios para
hacerlo.

« Las pruebas de ensayo pueden ser
dificiles de calificar.

+ No son adecuadas para alguien con
pocas destrezas de lectura o capacidad
para escribir. Las pruebas interactivas
de video son una excepcion. Estas
permiten responder a la prueba con
preguntas orales o seleccionando la
respuesta en la pantalla.

* Pueden generar ansiedad en mucha
gente.

Pruebas
escritas
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Resumen

Para realizar un ejercicio de evaluacion
efectivo debemos identificar qué deseamos
evaluar. Luego, es importante definir si
utilizaremos multiples instrumentos para la
evaluacion y que los mismos estén alineados
con el objetivo de evaluacion.

Recuerde, cada instrumento tiene sus
fortalezas y algunos pueden perfectamente
combinarse. Aseglrese que cuenta con los
profesionales debidamente capacitados para
administrar el(los) instrumento(s) y analizar
los datos. Este elemento puede hacer la

diferencia en el proceso de evaluacion.

La evaluacién promueve el logro de los
resultados del programa de adiestramiento y
su alineamiento con los resultados de
negocio. Edward Deming, dijo “los procesos
gue no se evallan no se pueden mejorar.”
Asegurémonos que nuestras iniciativas de
desarrollo estén acompafadas de un proceso
de evaluacion, antes y después, y que las
mismas aportan a los resultados de negocio.
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