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Introducción
Esta ponencia presenta algunas de los cuestiones analizados en el marco de la investigación "Evaluación de impacto de programas de formación de recursos humanos en la administración pública nacional y privada" realizada en el Instituto de Investigaciones Administrativas de la Facultad de Ciencias Económicas de la UBA.
. 
Uno de los primeros problemas que se advirtió al iniciar trabajo de esta investigación fue que si bien el tema de evaluación de impacto reconocía una considerable historia en la literatura sobre evaluación de las actividades de capacitación, poseía muy pocos antecedentes en la práctica docente cotidiana de la capacitación. Por otro lado, al revisar la literatura se observó que el campo no está exento de contradicciones y controversias entre los autores, ya sea en relación a los abordajes metodológicos propuestos, como también en las definiciones de lo que se entiende por evaluación de impacto. 
Este artículo propone un breve recorrido por algunas de las discusiones realizadas en torno al tema de evaluación de impacto de la capacitación y finalmente como cierre, la descripción de una de las experiencias relevada en la práctica en el marco de esta investigación.
Las discusiones sobre evaluación de impacto un recorrido por la literatura HRD
El tema de evaluación de impacto ha sido abordado desde distintas perspectivas o campos disciplinarios, entre los que se encuentra la línea de Desarrollo de Recursos Humanos (HRD). Dentro de esta línea, existe un grupo de trabajos de origen anglosajón, en su mayoría, referidos al sector privado y que han desarrollado una serie de discusiones y avances en relación con el punto de evaluación en la capacitación de recursos humanos que merecen atención y será objeto de este artículo. 

Uno de los primeros aspectos que aparecen al abordar los autores de esta línea, en especial los más clásicos, es que son muy enfáticos al señalar que la capacitación tiene como meta el generar beneficios para la organización y que esta meta, sin lugar a dudas, debe ser evaluada. Subrayan que la forma privilegiada para evaluar si la capacitación genera resultados para la organización es a través de la evaluación de impacto. Sin embargo muchos de ellos advierten los escollos que presenta este tipo de evaluación.

En general, estos trabajos se encuadran dentro de una línea metodológica clásica y proponen distintas técnicas para recopilación de información en acuerdo a la misma. Por ejemplo, es clara la preocupación de hacer observables los aprendizajes para poder "medir" el impacto. Se considera problemático que algunos de los resultados de la enseñanza no puedan ser observables y por lo tanto no evaluables ni traducibles en términos monetarios.

Estos autores realizan una contribución al tema, que en muchos casos se fundamenta sobre la base de cuantiosa experiencia realizada, que resulta improcedente desdeñar. En sus trabajos reflexionan sobre las dificultades que presenta la evaluación de la efectividad y la de impacto desde estas perspectivas y sugieren líneas alternativas de trabajo.

La mayoría de los trabajos revisados son variaciones sobre el modelo de Kirkpatrick(1987), pionero hace 40 años en el campo de evaluación de la capacitación. A pesar de la popularidad de este modelo, en los últimos años han aparecido una serie de trabajos que lo revisan y señalan sus fallas, aunque no producen un modelo alternativo para reemplazarlo. 

Dentro de esta línea, pero más recientes, Nickols, (2000), Donovan, (1999), Boverie et al, (1994), Tamkin et al, (2002), y otros, presentan una visión crítica de los enfoques tradicionales Los principales críticas al modelo tradicional de evaluación de impacto, que caracterizan como positivista, están dirigidas especialmente al enfoque de Kirkpatrick. Cada uno de estos autores realizan en sus trabajos una revisión de la literatura existente y a partir de allí presentan su análisis crítico del modelo de los cuatro niveles
.

Kirkpatrick ha sido criticado porque se dice que su modelo es una taxonomía de resultados de la evaluación, por el supuesto de asociación de un nivel con otro, por la rigidez de su perspectiva temporal, por la simplicidad del modelo y su falta de atención a las numerosas variables intervinientes que afectan el aprendizaje y la transferencia. También  se señala la visión reducida de los propósitos de la evaluación, las dificultades en la práctica en la aplicación del 3º(transferencia) y 4º nivel (resultados) y la poca utilidad de la información que se obtiene con la aplicación del Nivel 1(reacción). 

A pesar de las críticas, se desarrollaron nuevos modelos de evaluación que poco ha cambiado de este modelo inicial de los cuatro niveles: reacción, aprendizaje, comportamiento y resultados. Tamkin (2002) agrupa a los autores en continuadores del esquema de Kirkpatrick (modelos descendientes “descendant”) que son aquellos cuya contribución no difiere en mucho del abordaje de Kirkpatrick o se encuentran en la misma línea, y aquellos que denomina “sangre nueva” (“fresh blood”) son los que presentan elementos novedosos en sus enfoques que van más allá del esquema de Kirkpatrick.

El autor observa que este primer grupo de trabajos tomados en conjunto si bien no agregan cambios sustanciales al modelo original de Kirkpatrick, presentan un “modelo expandido”, es decir que agregan más instancias de evaluación a las previstas originalmente. Los esfuerzos realizados por estos autores se orientan en el sentido de realizar un más amplio análisis del contexto organizacional, haciendo énfasis en las necesidades del negocio, su vinculación con los objetivos y el diseño más apropiado de las actividades de capacitación. Este grupo de autores sugieren que los beneficios de la organización debieran ser más explícitos y hacer foco en los valores monetarios tales como retorno de la inversión.

Los modelos que aportan elementos nuevos
En líneas generales lo que observa a través de estos nuevos autores es que hay un énfasis creciente en las mediciones no financieras del impacto de la capacitación, una mayor atención a los diferentes contextos y propósitos de la misma y a las audiencias de la evaluación. Estos autores desarrollan una visión más actualizada y menos esquemática de los procesos de capacitación en las organizaciones, así como del uso de técnicas cualitativas para recabar información. Se advierte que han incorporado en sus discursos las visiones más recientes desarrolladas por la investigación evaluativa y las técnicas de gestión y planificación estratégica.
 

Por ejemplo, dentro de este grupo la preocupación está puesta en enfocar con más claridad en diferentes tipos de resultados perseguidos por la actividad de capacitación y confeccionar los instrumentos y metodología de evaluación en orden de asegurar que el abordaje se corresponda o respete, con la cultura y los valores de la organización. 

Anderson Consulting (Moad, 1995, Abernathy, 1999), rechaza el modelo de ROI
 y la idea de que los beneficios del entrenamiento podrían ser aislados de otros factores, se basa en la premisa de que los gerentes saben cuáles son las habilidades que los empleados necesitan, por lo tanto se parte de estas expectativas de los gerentes para el diseño y evaluación de cada curso. Utiliza técnicas de investigación de mercado y lo comparan con las percepciones después de la capacitación.
También, se puede agregar dentro del grupo general de autores que presentan un avance al de Kirkpatrick el trabajo de Swanson y Holton (2002). Si bien se interesan, como en la línea clásica, en vincular los objetivos de la capacitación con la misión organizacional y del negocio con una medición en términos financieros del impacto, presentan un interesante modelo con elementos innovadores. Desde este enfoque se interesan en identificar los cambios que la capacitación genera una vez concluido el proceso de capacitación y su transferencia al puesto de trabajo, a través de la valoración de los resultados de desempeño, aprendizaje y percepción.
Según Donovan, este autor simplifica el modelo de Kirkpatrick concentrándose en las influencias sobre los resultados del desempeño individual. Swanson y Holton reconoce tres áreas de resultados: desempeño, aprendizaje, percepción, pero señalan que no siempre es adecuado elegir todas las áreas y el momento de recabar los datos puede ser variable. Para ellos es indispensable comparar todas las mediciones de resultados con referentes para juzgar la calidad de los rendimientos. Esto se puede hacer con una medición externa, otro ciclo del programa, un estándar, o un grupo control. En relación a los resultados financieros indican que si bien son importantes no es el único criterio a seguir, si no que existen otros como la adecuación a la cultura organizacional, calidad, etc. 

Incorporan el interesante concepto de conductores de desempeño, en el proceso de evaluación de rendimientos de sistema, que son variables de desempeño (como por ejemplo, aumentar la motivación, mejorar la calidad del producto, etc.) que pueden predecir una mejora en el resultado. Propone un sistema para construir estimados de beneficios probables a partir de los conductores de desempeño. 

En el extremo opuesto del debate sobre la evaluación del impacto de la capacitación, Nickols (2000) niega la posibilidad de la comprobación de la relación causal capacitación- resultados y denomina toda pretensión en este sentido como sólo un acto de fe. Sin embargo, a pesar de su visión pesimista, luego agrega que la evaluación de la capacitación es posible, si se tiene en cuenta que el aprendizaje en las organizaciones es un proceso complejo y que no existen recetas para evaluar, si no que cada situación exige un diseño particular.

En síntesis, a pesar de que los autores expresan, casi con unanimidad, que no hay nada nuevo después del modelo de los cuatro niveles, se abre un interesante camino a través de los últimos aportes para abonar a las prácticas de evaluación de las actividades de capacitación.

Lo que enseña la experiencia
A partir del trabajo realizado en campo en consulta con distintas organizaciones tanto públicas como privadas, se observó que en línea con lo expresado por Nickols, cada organización encuentra la forma más apropiada de evaluar el impacto de sus experiencias de capacitación dentro de los modelos disponibles, de acuerdo a las características su organización y los objetivos de la evaluación. En este proceso de aplicación se genera un nuevo conocimiento, producto de aplicación de sus saberes prácticos.
El caso que se presenta es una evaluación de impacto de una experiencia de capacitación de largo aliento, de tipo ex post de con abordaje cualitativa, que combina la evaluación de procesos con la evaluación de impacto y la metodología de triangulación a través del relevamiento de información de distintas fuentes.  Esta experiencia se realizó en la Administración Federal de Ingresos Públicos AFIP de la Administración Pública Nacional.
El área de Capacitación de la AFIP, poseía, al momento de esta investigación, un departamento específico dedicado a la evaluación de impacto de los programas de capacitación.  En el caso de la experiencia que se relata se trata de la evaluación del  curso de Administrador Tributario (discontinuado actualmente). 
El curso de Administrador Tributario era una carrera interna para empleados del organismo no profesionales, de 4 o 5 años de duración. Los contenidos centrales del curso eran: impuestos, contabilidad, auditoria y dirección tributaria, realizando una residencia al finalizar el curso. Los alumnos egresaban con el título terciario de Técnico Tributario, cuya obtención significaba un aumento en los haberes de los empleados, pues les permitía pasar a un escalafón superior. 

El objetivo de la experiencia de evaluación de la carrera Administrador Tributario era apoyar la decisión de continuar o no el proyecto de formación. La evaluación fue realizada entre fines del 98 y fines del 99.

Hasta el momento en que se realizó la evaluación no se practicaba ningún tipo de seguimiento de los egresados, en razón de lo cual no había documentación disponible sobre el curso para emplearla como insumo para la evaluación, por lo tanto se realizaron entrevistas con los instructores para poder diagramar el perfil del egresado. A partir de las entrevistas, se extrajeron las competencias básicas que se suponía debían adquirir los estudiantes y luego se observó a los egresados en el puesto de trabajo para evaluar si había ajuste en el diseño. (Este fue el parámetro sobre el cual se trabajó)
La evaluación se tuvo lugar al término del programa, en una de sus cohortes. Se realizaron encuestas a los alumnos, tutores, instructores y jefes que habían tenido residentes y que tenían alumnos egresados a cargo. Los aspectos a evaluar fueron: selección de contenidos de los programas, la estrategia metodológica, los cambios generados en el trabajo, la carrera posterior de los egresados, y los problemas generados.

Se indagó si los contenidos del programa eran adecuados a las necesidades de la organización, si se pudieron aplicar los conocimiento y si el funcionamiento de las tutorías era satisfactorio. Sobre la forma de organización del estudio, se observó los hábitos de estudio: en qué momento estudiaban, que distribución horaria realizaban, si trabajaban en grupo. Respecto de los cambios generados en el trabajo se averiguó qué sucedía cuando los alumnos se retiraban a hacer el curso y dejaban el puesto de trabajo, qué trastornos provocaba en la carga y en el clima de trabajo.

También se relevó información del desempeño de los egresados acerca de si una vez concluido el curso les habían asignado tareas de mayor responsabilidad en sus puestos de trabajo, si habían pasado a áreas de mayor jerarquía, las diferencias que notaban los jefes en el desempeño de los cursantes, y si los trabajos finales de alumnos habían sido tomados en cuenta.

La experiencia de evaluación se realizó entre octubre del 98 y fines del 99 y resultó muy satisfactoria para los entrevistados. Los resultados obtenidos permitieron constatar que el curso era bueno y que era deseable que continuara con la realización de algunas ajustes o modificaciones. 

Esta experiencia, si bien no incluyó parámetros de tipo cuantitativos estandarizados (esto no era posible), para valorar el impacto en el desempeño realizó un interesante barrido de información que permitió a través de la triangulación de fuentes y observadores una mirada ajustada del programa a evaluar.  
Reflexiones finales
Si bien existen distintos abordajes para la evaluación del impacto de actividades de capacitación, en este artículo se ha reseñado algunos de los aportes de una de las líneas que tratan el tema, la literatura HRD, en especial de origen anglosajón. 
Dentro de ésta línea, han aparecido nuevas propuestas que revisan los abordajes tradicionales y proponen caminos alternativos para resolver los escollos que presenta una técnica que no resulta de fácil aplicación en las organizaciones. La pregunta de rigor ¿cuánto vale la capacitación? que era planteada por los autores clásicos,  a partir de los nuevos enfoques no parece ser ya la única importante a ser respondida, sino una más entre otras, que aportan información en el proceso de evaluación (siempre que sea posible ser formulada). La utilización de abordajes cualitativos, como en el caso de la AFIP, y la adecuación de los diseños evaluativos a las necesidades e intereses de las organizaciones y sus miembros son las estrategias adecuadas para hacer posible la evaluación donde no siempre se cuentan con las condiciones ideales (tiempo, recursos, información disponible) para su realización. 
Corresponde a los evaluadores hallar los caminos e instrumentos en cada caso para generar conocimiento válido sobre los beneficios generados por las actividades de capacitación para la organización y sus miembros. La realización de estas empresas constituyen un jalón en la creación de conocimiento práctico y en la conformación de una cultura de la evaluación. 
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� Uno de los objetivos centrales de esta investigación fue la realización de un relevamiento de experiencias de evaluación de impacto en actividades de capacitación de largo aliento de los recursos humanos en el ámbito de la administración pública y privada. En este relevamiento se recopilaron unas nueve experiencias de evaluación de impacto a través del relato de los responsables de las unidades de capacitación en las organizaciones consultadas.


� En el primer nivel de evaluación (opinión) se busca información sobre la satisfacción del alumno acerca del curso recibido. En el segundo nivel (evaluación del aprendizaje) se indaga en qué medida se aprendieron los conocimientos impartidos en el curso. En el tercer nivel (evaluación del desempeño) se intenta obtener información acerca del proceso de transferencia de los conocimientos al puesto de trabajo. En el cuarto nivel (la evaluación de resultados) se analiza impacto que la capacitación tiene en la organización. Es decir qué beneficios ha generado la capacitación en términos del producto del trabajo de los capacitados. 


� Dentro de este grupo de autores menciona Warr, Bir y Rackman, (1970),(CIRO); Hamblin,(1974); Brinkerhoff,(1987); Bushnell, (1990), (IPO); Sleeze et al,1992,(TEE); Phillips (1994), (ROI); Fitz Enz, 1994, (TVS), Kaufman, Keller and Watkins, (1995)(OEM); Bernthal, (1995), Molenda, Pershing y Reigheluth,.(1996) Indiana, Kerns y Miller, (1997), KPMT, Industrial Society(2000), Carrusel del desarrollo, entre otros.


� Entre los exponenetes de de este grupo de autores se encuentran Pulley (1994), Newby (1992) y Preskill y Torres (1999), : Kraiger et al (1993), Kaplan y Norton (1996), Lee (1994), Anderson Consulting (Moad, 1995, Abernathy, 1999) Lee (1994) presenta el modelo “Pay back pay forward” CIPD.


�PHILLIPS, J., STONE, R. "How to measure training results" Mc.Graw Hill. 2002
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