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LA CULTURA DE LA EVALUACION Y LAS PRACTICAS DE EVALUACION DE
IMPACTO EN CAPACITACION. EN LA ADMINISTRACION PUBLICA Y PRIVADA'

Maria Gabriela Rutty

Esta ponencia presenta algunos de los resultados parciales de una investigacion sobre "Evaluacion
de impacto de programas de formacion de recursos humanos en la administracion publica nacional
y privada" realizada en el Instituto de Investigaciones en Administracion Publica, de la Facultad de
Ciencias Economicas, UBA, bajo la direccion del Lic. Norberto Gongora.

Se entiende por evaluacion de impacto aquel tipo de evaluacion que indaga sobre los cambios
atribuibles a la acciéon de un proyecto®. Aplicada a actividades de capacitacion, pretende indagar
acerca de los cambios producidos en el trabajo por el proceso de ensefianza.

La evaluacion de impacto no es una practica cotidiana en organizaciones publicas y privadas. Al
tratar de encontrar una explicacion, es recurrente el reclamo, en el discurso de los capacitadores, por
la falta de una "cultura de la evaluacion" como requisito previo para el establecimiento de estas
practicas. ;A qué se refieren?

1. - La cultura de la evaluacion entendida como construccion de sentido

En un recorrido por los aportes de los especialistas en evaluacion en sus distintas aplicaciones y
especialmente los referidos a la evaluacion de proyectos sociales, varios autores’ mencionan la
necesidad de instalar en las instituciones una "cultura de la evaluacion".

La cultura de la evaluacidon segun estos autores se refiere al desarrollo de una actitud proclive a la
utilizacion de la evaluacion como forma de aprendizaje y mejora de la eficiencia y efectividad
organizacional. Algunos de estos autores ponen énfasis en la necesidad de medir resultados como
uno de los tipos de evaluacion privilegiada para implementar.

Dentro de este mismo campo de estudio y desde una perspectiva critica, Hintze®, sefiala que lo que
realmente aportaria a la formacioén de una cultura de la evaluacion y a la producciéon de nuevos
significados para ella, es la transformacion efectiva de los procesos de evaluacion en practicas
"constantes, endogenas y autorreguladas", de manera que los actores encuentren en su ejercicio
nuevos sentidos valorados como positivos.

La construcciéon de sentido en las organizaciones es realizada por los miembros de las
organizaciones en interaccion. Es un proceso a través del cual "cada persona crea y recrea a través
de sus interpretaciones de las situaciones y a través de su comportamiento, el mundo en el que
vive".” Para la formacion de significados compartidos (que todas las personas posean el mismo
criterio sobre el significado de los eventos) se requiere tiempo y una experiencia en comin’.
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Los significados que las organizaciones atribuyen a las distintas herramientas de la gestion no
siempre son los que tedricamente se espera de ellas. Bollman y Deal’ caracterizan a la evaluacion
como un ritual cuya funcioén es la reduccion de la ansiedad, o la generacion de confianza en sus
lideres y sus piblicos. En este mismo sentido Ballart® también se refiere a los usos espurios’ de la
evaluacion. Para Bollman y Deal, la evaluacion tendria, junto con otras estrategias, la funcioén de
construir "situaciones teatrales" en la organizacion con propoésitos de asegurar la integracion y la
imagen organizacional.

La construccion de sentido varia de organizacion en organizacion'’. Asi, si nos remitimos a las
organizaciones escolares, la evaluacion comporta significados distintos que para otras
organizaciones. Para Vazquez Mazzini'', la evaluacion tiene una funcién cultural muy fuerte en la
escuela, "la evaluacion explicita y valida determinadas maneras colectivas de hacer y pensar"

Si trasladamos esta cuestion al area de la capacitacion, observamos que la evaluacidon no siempre es
considerada como una herramienta incuestionable dentro de un proceso de ensefianza y aprendizaje,
aun por parte los capacitadores. No debe asombrar esta afirmacion si consideramos las diferencias
entre el aprendizaje en la escuela y en el trabajo. '> Para Gore el aprendizaje en las organizaciones
debe ser entendido como proceso social de construccion de capacidades colectivas.'*'* Si las formas
de aprendizaje son distintas, también lo seran las estrategias de ensefianza y probablemente los
significados atribuidos a la evaluacion'”.

Junto con la necesidad de construccion de sentido los autores sefialan la necesidad de la
institucionalizacion de la evaluacion.

2. - La cultura de la evaluacion y la institucionalizacion de la evaluacion

La "cultura de la evaluacion" alude al significado que adjudican los miembros de la organizacion a
la evaluacion. En este trabajo se entenderd "institucionalizacion de la evaluacion" a la concrecion
en espacios organizacionales de la funcion de evaluacion, como por ejemplo, a través de estructuras
formales, recursos técnicos destinados especialmente, normas, o practicas de evaluacion, etc. 16 §i
bien cultura de la evaluacion e institucionalizacion de la evaluacién son aspectos de las
organizaciones que se vinculan de alguna forma, es aventurado afirmar que si la evaluacion se
institucionaliza necesariamente exista una "conciencia proclive a la evaluacion".

7 Bollman, L, Deal, T.: “Organizacion y Liderazgo. El arte de la decision, EUA, Addison-Wesley Iberoamericana”, 1995.

8 Ballart, X. ";Como evaluar programas y servicios publicos?, Una aproximacioén sistematica y estudios de caso" Ministerio para las
Administraciones Publicas. Madrid, 1992.
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los aprendizajes en capacitacion. Gore, E. op. cit.
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informacion sobre el grado de institucionalizacion en funcion de su ubicacion en los distintos niveles de las estructuras de la
administracion y la variedad de actividades de evaluacion. Neirotti, N. op. cit.



La comprension de la cultura de la organizacion no es una tarea sencilla, pues es un fenémeno
complejo que presenta diferentes manifestaciones no facilmente descifrables. Para Schein el nucleo
de la cultura esta constituida presunciones basicas construidas por los miembros de una
organizacion al enfrentar sus problemas de integracion interna y externa, que indican las formas de
pensar, sentir y percibir en la organizacion. Distingue el autor tres niveles de cultura que se
diferencian por el grado de visibilidad que son 1. - las creaciones y artefactos, 2. - los valores
conscientes y el nivel mas profundo 3. - las presunciones basicas.

Si pensamos la evaluacién desde este concepto, podriamos decir que la evaluacion deberia ser
sentida como la forma adecuada reservada a la resolucion de determinados problemas. ;Es posible
crear una cultura en las organizaciones proclive a la evaluacion sin caer en ritualizaciones o
fagocitacion burocratica?.

En un estudio realizado sobre la cultura de la administracion publica'’, se observa que a pesar que
se han producido continuados esfuerzos de reforma de la administraciéon publica, impulsando el
modelo de gestion por resultados, donde la evaluacion tiene una funcion central, los resultados en la
practica no son los esperados.

3. - Una mirada exploratoria sobre las practicas de evaluacion en organizaciones publicas y
privadas

Se toma aqui algunos de los resultados parciales de una investigacion en proceso, cuyo objetivo es
realizar un andlisis comparativo de experiencias de evaluacion de impacto de programas de
formacion de recursos humanos del sector publico y privado. Se realizd6 una recopilacion de
experiencias de evaluacion de impacto desarrolladas actualmente o en el pasado inmediato, sobre
una base de 46 organizaciones publicas y privadas que desarrollan capacitacién a largo plazo'®. Se
tomara para este andlisis 28 organizaciones, que son las que realizan algun tipo de evaluacion de sus
actividades de formacion de largo aliento.

Una de las hipotesis que oriento este trabajo es que para el desarrollo de précticas de evaluacion de
impacto es necesario que las organizaciones cuenten previamente, con ciertas condiciones’’ que
facilitan la aplicacion de estas técnicas. Pareciera mas sencillo poder organizar experiencias de
evaluaciéon de impacto cuando el servicio de capacitacion ya tiene montado un sistema de
evaluacion de sus actividades y donde el juicio sobre el impacto aparece como la profundizacioén en
la informacion que se obtiene a través del esquema ya instituido de seguimiento de la capacitacion.

Se tomaran algunos aspectos de los sistemas de evaluacidon puestos en practica, como uno de los
rasgos culturales mas visibles de acuerdo a la tipologia de Schein para explorar en que medida la
evaluacion de impacto se lleva a cabo en organizaciones que han desarrollado una considerable
institucionalizacion de sus practicas de evaluacion y cdmo opera esto en vistas a la instalacion de
una cultura de la evaluacion.

El nivel mas visible de la cultura es el de las creaciones y artefactos, incluye el entorno fisico y
social. La estructura, los sistemas formales, las metas proclamadas, etc., son todos "artefactos
culturales” que portan un significado pero no es facilmente aprehensible™.

"Isidoro Felecman; Gustavo Blutman y Soledad Méndez Pames: “Cultura Organizacional en la Administracion Piblica Argentina”,
Buenos Aires, Ediciones Cooperativas, 2002
18 - L S . -
Se definié como capacitacion a largo plazo aquellas experiencias de 6 meses o mas de duracion
' Se tomaron para este estudio tres tipos de condiciones: condiciones organizacionales, metodologicas y pedagdgicas.
2% Schein, op. cit.



Una definicion transitoria de institucionalizacion de la evaluacion

En una primera aproximacion para estudiar el grado de institucionalizacion de las practicas de
evaluacion, podemos analizar la amplitud de la aplicacion de la evaluacion y la profundidad que se
alcanza en el nivel de evaluacion.

a.- La amplitud de aplicacion de la evaluacion se refiere a los habitos de evaluacion que
desarrolla la organizacidn en relacion con su generalidad de aplicacion. Es decir, si la organizacion
evalua sistematicamente todas las actividades de evaluacion que desarrolla en su area, tanto la
capacitacion corta como la capacitacion de largo aliento, o si solo evalua algunas actividades de
capacitacion. Se pudo observar que en 23 organizaciones publicas y privadas que evaltian la
capacitacion a largo plazo, todas las actividades de capacitacion reciben algtn tipo de evaluacion.

b.- La profundidad que se alcanza en el nivel de evaluacion, alude a los objetivos perseguidos
por la evaluacion. En el difundido esquema de Kirkpatrick se desarrollan cuatro niveles de
evaluacion®'.

1. Opinion del participante (Reaction)

2. Evaluacion de los aprendizajes realizados (Learning)

3. Evaluacioén del desempetio o conducta aprendida (Behavior)

4. Evaluacion de los resultados (Results)™

Se consideraron arbitrariamente tres categorias que se definen de la siguiente manera:

a.-la profundidad del empleo de las técnicas de evaluacion serd baja si solo se evalta a través de la
opinién de los participantes,

b.-la profundidad serd media si se evalua el aprendizaje,

c.- la profundidad sera alta si se evalua la transferencia y el impacto.

De las 28 organizaciones estudiadas, practicamente la mitad (15) trabajan con gran profundidad en
la evaluacion de sus actividades de capacitacion en general. Es decir desarrollan experiencias de
evaluacion de transferencia de los aprendizajes e impacto.

Estas organizaciones pertenecen 4 al sector publico y 11 al sector privado.

Con el cruce de estos dos aspectos y dispuestos en un cuadro de doble entrada se obtiene las
siguientes categorias como se observa en el cuadro n°l.

Cuadro N°1
Profundidad en el uso de niveles de
evaluacion de las actividades

Amplitud de la aplicacion de las a M b

técnicas de evaluacion

PUNTUAL PA PM PB
GENERAL GA GM GB

De esta forma se obtienen 6 tipos de practicas de evaluacion. :
PA: se evalian puntualmente algunas actividades pero son evaluadas en mucha profundidad
(transferencia o impacto.

2! Kirkpatrick, D. "Evaluation training programs. The four levels" Berret-Koehler Publisers. San Francisco, 1998.

2 Enel primer nivel de evaluacion (opinién) se busca informacion sobre la satisfaccion del alumno acerca del curso recibido. En el
segundo nivel (evaluacion del aprendizaje) se indaga en qué medida se aprendieron los conocimientos impartidos en el curso. En el
tercer nivel (evaluacion del desempefio) se intenta obtener informacion acerca del proceso de transferencia de los conocimientos al
puesto de trabajo. En el cuarto nivel (la evaluacion de resultados) se analiza impacto que la capacitacion tiene en la organizacion. Es
decir qué beneficios ha generado la capacitacion en términos del producto del trabajo de los capacitados. Kirkpatrick, op. cit.



GA: se cvaluan sistematicamente todas las actividades de capacitacion en gran profundidad
(transferencia o impacto)

PM: se evaluan algunas actividades de capacitacion y la evaluacion se realiza con nivel un de
profundidad medio (opinidén y conocimientos)

GM: se realizan evaluacion de todas las actividades y en nivel medio de profundidad (opinién y
aprendizaje)

PB: se evaluan solo algunas actividades y solo con encuestas de opinion

GB: se evaluan todas las actividades pero se releva solo la opinion de los cursantes.

Los datos obtenidos a través de las entrevistas arrojan la siguiente distribucion seglin las categorias
mencionadas, como se observa en el cuadro 2 (quedan categorias vacias como profundidad media y
algunas actividades de capacitacion):

Cuadro 2. Grado de institucionalizaciéon de las practicas de evaluacién segun tipo de institucién publica o
privada.

INSTITUCIONALIZACION DE LAS PRACTICAS DE EVALUACION TIPO DE ORGANIZACION
PUBLICO |PRIVADO |TOTAL
Alto alcance vy alta profundidad 4 8 12
Alto alcance y mediana profundidad 4 3 7
Alto alcance y baja profundidad 2 2 4
Bajo alcance y alta profundidad 3 3
Bajo alcance y baja profundidad 2 2
TOTAL 12 16 28

Elaboracion propia

De las 28 organizaciones que realizan capacitacion de largo aliento y evaltian sus actividades de
capacitacion, 12 presentan un alto grado de institucionalizacidén, 7 evaltian toda su capacitacion
empleando evaluacion de los aprendizajes y cuestionarios de opinion, 4 evalian toda su
capacitacion pero averiguando solo por la opinidén de los participantes, 3 evalian solo algunas
actividades de capacitacion y considerando su transferencia o impacto, y 2 evaltian algunas
actividades y lo hacen solo con cuestionarios de opinion.

De estas 28 instituciones, 10 trabajan o han aplicado en alguna oportunidad la evaluacion de
impacto en sus actividades de formacién de largo aliento. Estas organizaciones emplean para
evaluar el impacto distintas técnicas, entre las que se encuentran observacion de los jefes, encuestas
y evaluacion de desempefio.

Cuadro N° 3 Organizaciones que evalian impacto segin grado de institucionalizacién

INSTITUCIONALIZACION DE LAS PRACTICAS DE EVALUACION

EVALUAN Alto alcance y | Alto alcance y | Alto alcance y | Bajo alcance y | Bajo alcance y TOTAL
IMPACTO alta mediana baja alta baja

profundidad profundidad profundidad profundidad profundidad
si 9 1 10
NO 3 6 4 3 2 18
TOTAL 12 7 4 3 2 28
Elaboracion propia



A través de la observacion de los datos, pareciera que la presencia de un alto grado de
institucionalizaciéon parece un requisito previo para la implementacion de evaluaciones que
indaguen sobre los resultados, ya que todas las organizaciones que evaliian impacto (menos una)
presentan un alto grado de institucionalizacion (cuadro n°3). Las otras organizaciones en las que se
observa un grado mas moderado o bajo de institucionalizacion de la evaluacidén, no se evalia
impacto de la formacion. Si exploramos con detenimiento cada uno de los 10 casos se observa lo
siguiente:

Tres de las instituciones que poseen un alto nivel de institucionalizacion de la evaluacion evaltan el
impacto de sus procesos de formacion a largo plazo a través del sistema de evaluacion de
desempefio. Este es un mecanismo que puede definirse como no especifico para la evaluacion de
impacto, ya que la informacion que arroja es de tipo muy general.

De los siete casos restantes, en cuatro organizaciones privadas y una publica, se realizaron
experiencias puntuales que no se volvieron a repetir por diferentes razones, entre las que se
encuentran: la dificultad para realizar el seguimiento posterior de los alumnos, la imposibilidad de
procesar los datos recabados, o incluso la suspension de las actividades de capacitacion por causas
de contexto.

En las altimas tres organizaciones, dos privadas y uno publica, las experiencias resultan interesantes
y relativamente exitosas, donde se pudieron superar las dificultades y la informacion obtenida fue
considerada valiosa.

En las dos instituciones privadas se observa una relacion muy estrecha con la linea y un planteo de
las necesidades de capacitacion acordadas entre ambos sectores. En uno de los casos se ha
desarrollado una metodologia, sobre la base del esquema de Kirkpatrick y con un enfoque
cualitativo y cuantitativo, adaptada a las necesidades de la organizaciéon de manera de obtener
informacion que le permite realizar los reajustes de las experiencias.

En el caso del sector publico existe un departamento especialmente dedicado a la evaluacion de los
resultados de la capacitacion y se han desarrollado cuatro experiencias exitosas. La informacion
obtenida sirvi6 para subsanar dificultades en la gestion a raiz de deficiencias en ciertos programas
de capacitacion que fueron reformulados.

A partir de los beneficios en el ejercicio de estas técnicas, es que las organizaciones pueden ir
construyendo un sentido distinto para la evaluacion. Se requiere, por un lado, de un alto grado de
institucionalizaciéon, donde la evaluacion sea practicada de forma no rutinaria para que la
construccion de sentido opere en la direccion deseada y la pertinencia, viabilidad y rigor
metodolégico de los abordajes empleados, en atencion a las caracteristicas de la ensefianza y las
variables de contexto.

Algunas reflexiones

Cuando se habla de la necesidad de instalar una la cultura de la evaluacioén no basta con aludir solo
a la institucionalizacion de las practicas. El desarrollo de las practicas de evaluacion puede ser
caracterizado como el nivel mas visible de la cultura, pero no da cuenta de la verdadera existencia
de una "cultura proclive a la evaluacion" en tanto no sea sentida como la forma de generar
beneficios materiales o simbolicos para la organizacién y sus miembros, es decir que forme parte
de las presunciones basicas de la organizacion.

En lo que se refiere especificamente a evaluacion de impacto, pareciera que la institucionalizacion
opera como condicién necesaria para el desarrollo de las experiencias, pero no suficiente y que
tampoco asegura el éxito de las mismas. El discurso dominante sobre los beneficios de la
evaluacion ejerce una presion importante en los responsables de la capacitacion, sin embargo la
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puesta en marcha de mecanismos que redunden en verdaderos beneficios para los involucrados en
estas actividades no resulta una practica sencilla. Varias de estas organizaciones valoran
positivamente el trabajo con esquemas evaluativos orientados a registrar transferencia e impacto del
aprendizaje, pero alertan de las dificultades de implementacion.

Los encuadres evaluativos orientados a resultados, que con mucho énfasis recomiendan diversos
autores especializados en evaluacion de la capacitacion® no puede ser aplicado acriticamente como
una herramienta eficiente para este cometido. El aprendizaje en las organizaciones es un fenomeno
complejo donde intervienen multiplicidad de factores, entre ellos, las relaciones sociales los
sustentan’, o las variables de contexto Sin embargo, en algunas de las organizaciones donde se ha
aplicado con procedimientos metodoldgicos apropiados para las mismas, se han obtenidos
resultados que redundan en beneficio del planeamiento de las nuevas estrategias de capacitacion y
en la gestion de los recursos humanos. Por lo tanto puede pensarse que su ejercicio continuo
pudiera ser un camino para asignarles un sentido positivo.

La institucionalizacion de la evaluacion estd vinculada tanto a una decision politica en la gerencia
de las organizaciones, como también a los procesos de asignacion de sentido que van construyendo
los actores involucrados. Si se desconocen estos elementos, se puede caer en el peligro de la
"ritualizacién de la evaluacion" o de la construccion de "situaciones teatrales" y no en la creacion de
lo que los autores denominan "una cultura de la evaluacion".
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