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MODELOS DE EVALUACION DE PROGRAMAS DE FORMACION
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La evaluacién es inherente al ser humano. Permanentemente estamos emitiendo juicios del

a la gente le sirve”, “a la organizacion le es provechoso”, etc.

n o u nou

tipo “me gusta”, “no me gusta”,
Todos estos y otros juicios se basan en un conjunto de criterios que orientan la mirada sobre el
ente a evaluar. Guian tanto la eleccion de aspectos que merecen ser tenidos en cuenta como la
forma de apreciarlos.

En la evaluacion de programas orientados al aprendizaje es posible distinguir dos modelos
apreciativos, que parten de premisas diferentes y definen el término “evaluacién” de maneras
diferentes. Estan sintetizados en la tabla que sigue.

Paradigma cuantitativo Paradigma cualitativo

Evaluar es develar e interpretar procesos o
resultados previstos o no.

Evaluar es medir: se arriba a un resultado
parcial o final, y se califica tal resultado de
acuerdo con una escala.

Los evaluadores no deben contaminar con | La evaluacion es intersubjetiva. Los

su subjetividad la recoleccién de los datos
y sumedicién.

Los instrumentos de evaluacion deben ser
objetivos y precisos.

El evaluador debe ser neutral respecto del
programa y del contexto.

Los resultados deben ser cuantificados.

Si se siguen las prescripciones anteriores,
el informe de evaluacién refleja la realidad
tal como es.

evaluadores negocian marcos valorativos y
puntos de vista para analizar el programa.

La mirada atenta para percibir cualidades y
cambios y el intercambio de perspectivas
son los principales instrumentos.

Los hechos no dicen nada si se los escinde
del contexto en el que se producen.

Debe utilizarse un lenguaje fiel a los datos.
No siempre los reflejan lo
ocurrido ni dan cuenta de los cambios.

ndmeros

El informe refleja la realidad tal como la
ven los evaluadores. No hay un unico
modo de valorar.
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Evaluacidn cuantitativa

Consideraremos dos modelos de evaluaciéon cuantitativa, los mas difundidos en Capacitacion
Laboral. Uno es el Modelo de los Cuatro Niveles de Donald Kirkpatrick (1924 - 2014). El otro es
el que propone identificar el retorno de la inversién (“retunr of investment” o ROl en el original).

En 1959, Donald Kirkpatrick (de la Universidad de Wisconsin, Madison, y ex-presidente de la
Sociedad Estadounidense de Capacitacion y Desarrollo) publicé en la revista Training and
Development una serie de cuatro articulos titulados Técnicas para evaluar programas de
capacitacion. En ellos presentaba un sistema de evaluacion en cuatro niveles, cada uno de los
cuales proporcionaba datos que permitian efectuar ciertas predicciones acerca del siguiente.
Su propésito al escribir los articulos era desentrafar el significado de la palabra “evaluacién”,
dada la variedad de significados asignados al término en el campo de la Capacitacion Laboral
en empresas. En 1994 publicé su libro Evaluating Training Programs - The Four Levels (Berrett-
Koehler Publishers). Alli describe mas profundamente cada uno de los cuatro niveles, presenta
con claridad cuales son las preocupaciones que el modelo intenta contestar, y da a conocer
casos reales de aplicacién exitosa del modelo.

La principal caracteristica de este enfoque es la que da lugar a su nombre: los cuatro niveles.
Con el propésito de brindar a los profesionales de la capacitacién herramientas para demostrar
su contribucién al rendimiento de la empresa, diferencia cuatro instancias de medicién de
resultados.

. Evaluacion de reaccidon (nivel 1), que permite determinar las apreciaciones positivas o
negativas de quienes reciben el programa.

. Evaluacion de aprendizaje (nivel 2), que permite medir el grado de adquisicién de
conocimientos, cambio de actitudes o desarrollo de habilidades.

. Evaluacion de comportamiento (nivel 3), que permite detectar en qué grado se aplica lo
que se aprende.

. Evaluacion de resultados (nivel 4), que permite identificar en qué grado el cambio en el

comportamiento incide en los resultados organizacionales.

Para el autor, cada uno de estos niveles opera como condicién de posibilidad para el otro: si los
destinatarios estan insatisfechos o incomodos no se dispondran a aprender; si no aprenden, no
podran transferir los contenidos a sus comportamientos cotidianos; si no cambian su
comportamiento cotidiano, no podrian producir mejoras en la organizacion.

El modelo se propone, ademas, delimitar responsabilidades en caso que pese a la
implementacion de un programa formativo el desempefo organizacional no mejore. Al
respecto, Kirkpatrick sefala que los niveles 1 y 2 corresponden al drea de incumbencias del
profesional de la capacitacion. En los niveles 3 y 4, en cambio, las responsabilidades son
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compartidas: ante la falta de indicadores de mejora en el desempefno de la compafiia, no seria
justo “culpar” al Departamento de Capacitacion dado que otras variables inciden en el cambio
de conducta y en la “traduccién” de la nueva conducta a metas cuantitativas.

El cometido central de la evaluacién es, para Kirkpatrick, ayudar al drea de Capacitacion a
demostrar el éxito en sus funciones. No obstante, al reflexionar sobre como se desagrega esta
misién fundamental, el autor suma otros propésitos:

e justificar la existencia del Departamento de Capacitacidon, que suele desaparecer en
casos de reduccién de estructura;

e decidir la continuidad o discontinuidad de un programa de formacién, en funcién de la
relacién entre costos y beneficios;

e obtener informacién sobre el desempefio de los agentes educativos

Unas pocas pautas generales rigen el “como” de la evaluacién mas alld de las diferencias
especificas entre niveles.

a) Buscar, en tanto sea posible, datos cuantitativos. Su procesamiento es mas simple que en el
caso de los datos cualitativos. Por otra parte, ése es el tipo de datos que esperan quienes toman
las decisiones sobre los programas en funcién de la ecuacién costo - beneficio.

b) Procesar cuantitativamente los datos de modo de construir parametros, facilitar la
comparacion y generar homogeneidad entre la informaciéon concerniente a la capacitacion y
otra informacioén util para el negocio.

¢) Disefiar e implementar instrumentos que cumplan con su cometido y que, a la vez, resulten
economicos desde el punto de vista del tiempo y dinero que requieren.

d) Utilizar la informacién, ya que uno de los propdsitos de la evaluacion es la optimizacién de
las decisiones.

e) Dar a conocer la informacion, ya que otro propésito de la evaluaciéon es fundamentar la
contribucién del Area de Capacitacién al resultado de la organizacién.

Mas alla de estos principios generales, cada uno de los niveles supone procesos e instrumentos
de evaluacién propios.

1. Evaluacion de reaccién: disefiar una encuesta de facil administracién, que incluya
todos los items que podrian generar satisfaccion o insatisfaccion en el destinatario
(ejercicios, contenidos, tiempos previstos, instalaciones en caso de programas
presenciales, comportamiento de los agentes educativos, etc.).
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2. Evaluacion del aprendizaje: disefiar un esquema de testeo antes de la formacién y
después de la formacion, para comparar el estado inicial del destinatario con el estado
final.

3. Evaluacién del aprendizaje: comparar el desempeno del grupo de destinatarios
capacitado contra el desempefo de un grupo de control, no capacitado. Asimismo
puede ayudar implementar encuestas tiempo después, para preguntar a quienes
fueron formados y a sus supervisores directos qué cambios identifican.

4. Evaluacién de resultados: intentar aislar a la capacitacion de otras posibles variables
gue intervengan en alguna mejora del desempeno organizacional. Si no se cuenta con
pruebas sobre el resultado, conformarse con evidencias que induzcan a reconocer
alguna contribucién del programa.

Este modelo es objeto de numerosas criticas. La principal radica en que conduce a escindir
aprendizaje (objeto del nivel 2) de transferencia (objeto del nivel 3). En otros términos: da por
sentado que puede haber aprendizaje sin transferencia. La razén de ser de la Capacitaciéon
Laboral es, precisamente, la promociéon de aprendizajes para la tarea, lo cual supone un
proceso continuo que se inicia con la disposicion a aprender y se concreta en determinados
cambios en las capacidades de individuos y grupos. ;Qué sentido tiene implementar
programas "exitosos" en términos de resultados en las pruebas de contenido? Para los gerentes
0 quienes toman las decisiones presupuestarias tales resultados no constituyen una razén
suficiente para justificar la inversién en formacién. Para los jefes de los destinatarios, lo que
ocurra durante un programa fuera del lugar de trabajo cuenta sélo si tiene valor predictivo con
relacion a lo que ocurrird luego en el puesto. En suma: aunque pudiera demostrarse valida y
confiablemente que los destinatarios han comprendido aquello que les fue ensefado, los datos
no servirian para informar acerca de las mejoras en el desempefio. El modelo —tal como lo
reconoce el propio autor— presenta debilidades en lo relativo a los niveles 3 (transferencia) y 4
(mejoras organizacionales y retorno de la inversién).

Mas alld de Kirkpatrick, diferentes autores (Pater Bramley, “Evaluating Training Effectiveness”,
McGraw-Hill, 1993; Jack Phillips, “Return of Investment”, Routledge, 2011; Robinson, Dana y
Robinson, Jim, “Training for Impact”, Jossey-Bass, 1989, entre otros) se han ocupado de la
cuestion del retorno de la inversion. Intentan responder a la pregunta relativa a cual es el
beneficio econédmico de los programas orientados a promover aprendizaje. Hasta el momento
no hay acuerdo en el campo profesional respecto de la manera de efectuar este tipo de
evaluacion de manera precisa, fundamentalmente debido a la imposibilidad de aislar el factor
“aprendizaje” de otros factores que puedan intervenir. Las recomendaciones de los autores
incluyen cuestiones tales como las siguientes.

e Sistematizar los datos sobre los costos del programa.
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Recolectar datos que den cuenta de posibles contribuciones del programa (usando
encuestas a los destinatarios y a sus jefes, o herramientas de andlisis del rendimiento de
la poblacién capacitada).

e Procurar recortar el efecto del programa, comparando el desempefo de un grupo
capacitado con el de otro no capacitado.

e Traducir las diferencias entre ambos grupos en indicadores cuantitativos: reduccién de
tiempos de produccién, incremento de las ventas, disminucién del ausentismo,
disminucion de la rotacion, etc.

e A partir de tales indicadores cuantitativos, calcular los beneficios econémicos del
programa (productividad, rentabilidad, etc.).

e Calcular el beneficio neto del programa, que consiste en la diferencia entre beneficios
econdémicos y costos.

e Calcular el retorno de la inversion: se divide el beneficio neto por el costo del programa,

y al monto obtenido se lo multiplica por cien.

Las practicas organizacionales —sobre todo las empresariales, en las cuales los analisis
economicos resultan insoslayables— tienden a requerir este tipo de calculos. Sin embargo,
existe un acuerdo tacito acerca de su relativa confiabilidad. Mas que de mediciones se trata de
estimaciones que brindan orientaciones sobre una entidad dificil de aislar.

Evaluacion cualitativa

Consideraremos ahora dos modelos de evaluacion cualitativa. Uno de ellos es el que propone
el Harvard Project Zero, especialmente relevante para monitorear el proceso de aprendizaje. El
otro es el Modelo de la Evaluacion Respondiente (“Responsive Evaluation” en el original) de
Robert Stake, de la Universidad de lllinois. Resulta especialmente apto para monitorear
programas institucionales desde una perspectiva colaborativa.

Una buena parte de los trabajos del Harvard Project Zero esta destinada a revisar la perspectiva
—instalada en el “
traducir los resultados a escalas cuantitativas de puntajes. Para esto sus investigadores utilizan
una analogia entre la ensenanza y el deporte. Un entrenador de basquet —sostienen— puede
comenzar la practica pidiendo al equipo que ejercite ciertas estrategias. Mientras los jugadores
participan del partido, estudia sus movimientos comparandolos con los pardmetros de cada
uno o con el rendimiento de expertos. Analiza los problemas cuando el grupo falla, indica

imaginario social”’- segun la cual evaluar equivale a tomar pruebas formales y

como mejorar el desempeno. El juego termina no s6lo con un resultado en puntajes que indica
quién gand, sino con reuniones de vestuario en las que se discute qué trabajar en adelante. La
integracion entre ejecucion y feedback es exactamente lo que un aprendiz necesita cuando se
aboca a comprender un tema en particular.
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Este tipo de evaluacion —que supone la integracion entre actuaciones de los aprendices y
feedback sobre tales actuaciones- tiene que ser constante y reunir un conjunto de aptitudes.

Proporcionar evidencias sobre la comprension de los contenidos.
e Proporcionar ocasiones para que, en el transcurso del programa, los destinatarios “usen”

los contenidos en la resolucién de problemas complejos.

e Proporcionar ocasiones para que anticipen la transferencia de los contenidos a otras
instancias mas alla del programa.

e Diluir la barrera entre “aprender” y “ser evaluado”, brindando tareas desafiantes en las
que, a la vez, sea posible aprender y testear el propio nivel de comprensién.

En sintesis: la modalidad de evaluacién propuesta por el Harvard Project Zero no difiere de
aquélla mediante la cual se aprende a pintar, a componer o a ejecutar una disciplina olimpica.
El agente educativo experto guia al aprendiz en el hacer, favoreciendo grados crecientes de
autonomia y dominio. Esta modalidad de evaluacion no tiene por qué quedar restringida al on-
the-job training. Puede perfectamente estar incluida en el sistema académico, en los
programas presenciales de formacién o en las modalidades virtuales, siempre y cuando el foco
se desplace desde “hablar sobre un contenido” a “usar inteligentemente el contenido”.

Ocupémonos ahora del Modelo de la Evaluaciéon Respondiente. Surgié en 1975, cuando Robert
Stake llamé la atencion sobre la naturaleza conflictiva de la evaluacién. Las organizaciones no
son comunidades homogéneas. Por el contrario, se caracterizan por la diversidad de voces. En
ellas conviven —tal como sostiene Wenger, a quien nos dedicamos en la unidad 2— grupos de
diferentes caracteristicas, cada uno de los cuales adhiere a determinados intereses y valores.

Como ejemplo, consideremos una empresa cualquiera. Cuente o no con declaraciones
institucionales de mision o visién compartida, "los de Marketing" daran prioridad a los aspectos
comerciales; "los de Planta"a la produccién, y "los de Finanzas" a la relacién entre ganancias y
pérdidas. “Los nuevos” intentardn cuestionar lo instituido mientras que posiblemente “los
antiguos” lo defiendan. Todos estos focos de atencion pueden coexistir arménicamente. Sin
embargo, ante cualquier factor que pueda amenazar los valores e intereses centrales de cada
grupo, la parte predomina sobre el todo. Marketingacusara a Planta de priorizar las
especificaciones técnicas por sobre las necesidades del cliente. Planta acusard a Marketing de
prometer al cliente lo que no se puede cumplir. Finanzas culpard a todos por malgastar
recursos. “Los nuevos” acusaran a “los antiguos” de resistentes a la innovacion, los operarios se
quejaran de que los gerentes no conocen el “dia a dia” de la empresa...

En un proceso de evaluacién necesariamente se ven afectados los intereses y valores centrales
de los grupos que de alguna manera estan vinculados con el programa a evaluar. Por lo pronto,
siempre hay un "alguien" que evalUa. Este "alguien" (un consultor, un profesional de
Capacitacion, RRHH, la gerencia general, un auditor, etc.) no puede prescindir de su propia
filiacion a alguno de los grupos presentes en la organizacién. Ya sea interno o externo, el

6

Vazquez Mazzini, M: Modelos de evaluacién de programas, 2017.



Ir,
HUATANA (2

Aprendizaje en organizaciones

evaluador tiene in mente una serie de "instrucciones conceptuales" que le marcan lo que es
bueno, malo, prioritario, importante o accesorio. Por consiguiente, los hallazgos de la
evaluacion pondran en peligro los intereses de algunos grupos (los mas ajenos al evaluador y a
sus propios valores) y reforzardn los de otros (aquéllos a los que el evaluador adhiere). Para
Stake, esta "toma de posicion" no responde a la incapacidad o la falta de ética por parte de
quien evalla. Simplemente, es inevitable. Evaluamos dentro y con arreglo a un marco
valorativo.

De ahi la necesidad de implementar una modalidad de evaluacion “multivocal”, en la que las
distintas agrupaciones vinculadas de algin modo al problema a resolver y a la respuesta
educativa elegida puedan aportar su mirada.

La Evaluacion Respondiente concibe al proceso de evaluacién como un proceso colectivo de
construccion de "lentes". Qué datos buscar, qué significa "resultado”, con qué criterios juzgar y
como expresar los hallazgos no son cuestiones que puedan definirse a priori. Se van definiendo
en las sucesivas negociaciones entre las partes involucradas. En la evaluacién de un programa
de capacitacién, los actores "ponen a conversar" sus sistemas de valores y creencias. Como
resultado del didlogo entre actores se llega a un nuevo sistema de creencias y valores
compartido, inclusivo y mas sofisticado que el que cada actor sostenia inicialmente. Con
arreglo a este criterio: se interpreta la informacién obtenida (se otorga significado a los datos,
se desentrana qué "dicen" los datos), se emiten reportes de evaluacién, se acuerdan los cursos
de accién para mejorar el programa.

El siguiente grafico ilustra el proceso. Esta elaborado sobre la base de Guba, Egon y Lincoln,
Yvonna (1989), Sage Publications.
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Evaluacion respondiente (fuente: Gubay Lincoln, 1989)

CONDICIONES INICIALES DE LA INDAGACION
+ (Oué evaluar? El programa en su contexto
- (Con qué evaluar? Con instrumentos “humanos

4

PROCESOS DE INDAGACION
« (Cédmo evaluar?

a) Seleccién de informantes
b BExposicidn de perspectivas de los informantes
i Megodacién de perspedivasentre los informantes

l

RESULTADOS DE LA INDAGACION
» jQue producir en la evaluacion?

a)Perspectiva compartida entre las diferentes “woces
b Reportes para comunicar a atros los hallazgos
) Recomendadones consensuadas

Aquello que se procura detectar es, en este modelo, cualquier cambio asociado al programa de
formacion: cambios en los destinatarios, cambios en el contexto, cambios en las creencias
respecto de como encarar la capacitacion, cambios en las actitudes hacia la capacitacién.
Resulta clave la perspectiva “multivocal” y colaborativa, porque diferentes actores
organizacionales perciben diferentes aspectos. No aparecen aqui recomendaciones sobre
mediciones o pruebas. Los autores proponen el empleo de instrumentos tales como las
entrevistas no formalizadas de tipo etnografico, el trabajo de campo, las conversaciones
grupales. Todo indicio cuenta, en tanto el grupo de informantes seleccionados lo considere
vélido.

Vazquez Mazzini, M: Modelos de evaluacién de programas, 2017.



