Cémo Medir los Resultados de una

ypacitacién

La mayoria de las organizaciones que realizan capacitaciones revelan los resultados
a través de comentarios espontaneos y encuestas de satisfaccidn, que realizan los
participantes al finalizar el dictado. Si bien estas herramientas aportan informacidn
util, no llegan a medir el efecto de 1o aprendido en el puesto de trabajo. Es asi que,
muchas veces, todo 1o interesante que puede haberse rescatado en el curso se pierde
rapidamente en la abrumadora corriente cotidiana, junto con el tiempo y el dinero

invertidos.

Es necesario entender a la capacitacibh como un proceso, que comparten
responsables de Recursos Humanos, consultores externos, jefes y los mismos
participantes, y que incluye revelamientos, diseno de objetivos, contenidos y

modalidad de actividades, asi como seguimientos, mediciones e informes.

La mayoria de los programas de liderazgo o comerciales desarrollan contenidos
cualitativos, por 1o cual su medicidn no es una ciencia exacta sino interpretativa. En
tal sentido, se hace necesario pensarla en términos de indicadores, es decir, hechos
observables que permitan luego cuantificar los resultados. Lo que vamos a observar
en una capacitaciéon, concretamente, es qué conocimientos y conductas tenia el

participante antes del curso y cudles despueés.

Para un curso de Administracién Eficaz de Tiempos y Tareas, por ejemplo, un
indicador podria ser el siguiente: (El participante pone limites precisos a las

interrupciones? Totalmente - Bastante - Poco - Nada. Asi, la diferencia entre lo
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consignhado antes y lo observado un tiempo prudencial posterior, nos ofrece una

medida de 1o aprendido.

Cabe agregar que, para que la observacidon no esté muy contaminada de elementos
subjetivos, es recomendable que la validen dos o tres interlocutores autorizados: el

jefe inmediato, el gerente, y alguien de Recursos Humanos.

Diferentes herramientas para medir las capacitaciones

Existen diversas metodologias para medir las capacitaciones. Algunas requieren una
gran inversidn, mientras que otras son bastante sencillas y no implican

practicamente costo econdémico.

El modelo clasico es el que propone Donald Kirkpatrick a través de cuatro niveles de

medicion:

1. Reaccion: mide el grado de satisfaccion del participante respecto del curso. Se
valoran variables tales como la aplicabilidad de los contenidos, la idoneidad del
instructor, el aula, etc. Se instrumenta a través de una encuesta de satisfaccidn al
final del curso. Es sencillo, econdmico y util para revelar sensaciones, aunque
subjetivo e insuficiente para constatar la transferencia de lo aprendido al puesto de

trabajo.

2. Aprendizaje: mide el grado en que se incrementd un conocimiento o habilidad. Se

realiza a través de tests, evaluaciones y observaciones. Requiere el disefio de
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indicadores claros y preguntas especificas en relacion a los objetivos de aprendizaje
planteados. Es util cuando trabajamos contenidos cognitivos o habilidades manuales,

e inadecuado para medir competencias genéricas y actitudes.

3. Conducta: mide el alcance de la aplicaciéon de 1o aprendido en el puesto de trabajo.
Se implementa a través de observaciones y entrevistas. Requiere definir claramente
indicadores, una cierta inversidn de tiempo y el compromiso de diversos actores. A la
vez, permite constatar si se ha reducido la brecha entre las competencias del

participante antes y después del curso.

4. Resultados: llamado test dcido —ya que puede tener un gusto amargo- mide cémo
el cambio producido en el participante a partir de la capacitacion impacta en los
resultados del negocio. Les herramientas son los indicadores de negocio (volumen de
ventas, rotacion de personal, quejas de clientes, pérdidas, etc.) que, en este caso,
requieren relacionarse con la capacitacién. Esto Ultimo no es sencillo, teniendo en
cuenta que hay que traducir resultados cualitativos a cuantitativos y que, ademas,
son multiples las variables que intervienen en los resultados comerciales. Se requiere
un andlisis objetivo que contemple las diferentes variables en su contexto y pondere

el grado en que en el mismo ha impactado la capacitacién.

El1 ROI (Return On Investment)

En Tos Ultimos anos, comenzd a instalarse como nuevo paradigma de medicion el ROl

(Retorno en la Inversion). Algunos lo incluyen en el nivel de Resultados de Kirkpatrick,
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mientras que otros lo consideran un quinto nivel. Desarrollado por Jack Phillips, se
orienta a alinear prdcticas organizacionales con los objetivos del negocio. En el drea
de Recursos Humanos, esta tendencia se refleja en el surgimiento del Human
Resources Business Partner, un generalista que comprende las necesidades del

negocio e implementa acciones coherentes.
El ROl propone una férmula, en principio, sencilla:

ROI= Beneficios / Costos Aplicados a la capacitaciéon, esta formula se leeria de la
siguiente manera: beneficios econdmicos de hacer la capacitacion sobre los costos de

su implementacion.

Donde si,

B/ C>1,1a capacitacién produjo ganancia.

B / C =1, 1a capacitacidn no produjo ganancia ni pérdida.
B / C< 1, 1a capacitacién produjo pérdida.

Esta fédrmula puede resultar atractiva para no matematicos que de repente descubren
en los numeros una respuesta a problemas subjetivos. De hecho, puede ser util
cuando esta bien implementada. Sin embargo, corresponde advertir alcances y

limites.

El ROI funciona bien cuando la capacitacion estd directamente relacionada con

resultados cuantitativos y, en lo posible, sin otras variables que contaminen el
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resultado. Por ejemplo, una capacitacion en técnicas de venta en donde, por otro
lado, no intervienen acciones de Marketing. En ese caso, cabe el ROl para calcular

incremento posterior en las ventas sobre el costo de la capacitacion.

Cuando se trata de capacitaciones cualitativas (liderazgo, comunicacion, etc.), la
ecuacion es dificil. Hay que considerar 1os beneficios en términos cuantitativos:
ahorros y beneficios que genera (reduccion de litigios, rotacidon de personal, quejas,

etc.), todo eso llevado a numeros.

Al mismo tiempo, hay que contemplar otras acciones de la organizacién que
impactan en los resultados (aumentos de sueldo, cambios de contexto, etc.). Esto

hace muy dificil lograr una formula pura.

Sumado a lo anterior, cuando la férmula se utiliza por anticipado (para decidir si
conviene en términos econdmicos hacer o no la capacitacién), las apreciaciones

suelen ser bastante subjetivas.

Posiblemente sea conveniente no dejarse encandilar por modas ni simplificaciones, y
mantener una perspectiva amplia: utilizar el ROI -cuando la situaciéon lo permite-,
encuestas, observaciones y, por qué no, los comentarios espontaneos, sabiendo que

son expresiones subjetivas, no por ello menos valiosas.
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