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COMO ENFOCAR LA EVALUACION DE LA FORMACION

UTILIZAR LAS «LENTES» DE FORMACION

Ha llegado €l dia de gjustar las cuentas en el departa-
mento de formacion. Usted sabe que debe justificar los
costes y mostrar € rendimiento de las inversiones en
formacién, asi que empiezaarecopilar datos einforma-
cion sobre los programas para presentarlos a los altos
cargos directivos.

Tras realizar magnos esfuerzos, se da cuenta que sus
eval uaciones tan solo amontonan polvo en lasalade jun-
tas—si esquelogran llegar tan lgjos—. A veces seatasca
tanto en los datos que pierde de vista el objetivo. Esfrus-
trante porque sabe que los programas de formacién
incentivan el crecimiento individual y € de lacompafiia,
pero otros departamentos se llevan el mérito. ¢Por qué?

L asempresas americanas esperan mésdelosformadores.
Con la llegada de las practicas de perfeccionamiento
continuas, 1os objetivos de benchmarking a escala glo-
bal delacompariiay los criterios de rendimiento, €l de-
partamento de formacion también tiene que ser eval uado.
L os gecutivos quieren datos cuantificablesy verificables
gue demuestren laimportanciade laformacion —y esto
requiere algo mas que la cifra de participantes en un
curso—. Para empeorar |as cosas, estas grandes expec-
tativas pueden coincidir con otro recorte del presupuesto
para formacion.

Pero existe unaformade presentar estos datosy justifi-
car —o0 incluso conseguir— un Mayor presupuesto para
formacion. La solucion es una evaluacion bien enfoca-
da Entrelosformadores nuncahafaltado 1o que Beverly
Geber denomina «renacimiento de la evaluacion». Los
formadores presentan pruebas de la utilidad de la for-
macion, cuantifican laefectividad delaformacion, cali-
fican e impacto de la formacion en la organizacion,
presentan intervenciones de resultado clavey justifican
el rendimiento de las inversiones en formacion. Y todo
esto |o consiguen mediante eval uaciones enfocadas.

¢Qué se entiende por evaluaciones «enfocadas»? Asi
como un fotografo graddalas lentes de unacémarapara
conseguir unaimagen visibley clara, un evaluador pue-
de graduar diferentes pardmetros del disefio formativo
para producir una imagen visible y clara del programa
deformacion. Un fotografo se concentraen el centro de
interés o actividad; un evaluador, también.

En una evaluacién enfocada, como apuntan los autores
Brian M. Stecher y W. Alan Davis, usted mejora en la
comprension de las necesidades del cliente o promoator,
quien asu vez entiende mejor sus habilidades. El resulta-
do de graduar las lentes en €l proceso de enfoque serdun
plan de evaluacion. Segun Stecher y Davis, este plan de-
beriaincluir lacuestidn o necesidad concreta que intenta
estudiar (esto es: el objetivo delaevaluacidn), e procedi-
miento o instrumento que utilice paraestudiarlay € cos-
te en tiempo y dinero.

Por gjemplo, podria plantear €l objetivo de su evalua-
€ion como una pregunta: «¢Mejord el noventa por cien-
to de los participantes sus técnicas de redaccién de
informes?». Luego, puede concretar el procedimiento a
través del cual medira su objetivo: planes de gecucion
de disefio propio, informes de rendimiento redactados
por un supervisor, resultados de un grupo de control,
etcétera. Finalmente, puederelacionar el coste delafor-
macién y como afecta ésta los objetivos financieros de
la compafiia.

Es obvio que la evaluacion no es una parte aislada del
disefio formativo, y deberia establecerla antes de pre-
sentar €l programa de formacion. De hecho, como €l
enfoque de la evaluacion puede cruzarse con €l andlisis
de las necesidades, y los resultados deben incluirse en
€l programa, laeval uacién debe disefiarse a mismo tiem-
po que el propio curso. Stecher y Davis afirman que «si
un evaluador no se informa sisteméticamente de los di-
ferentes aspectos del programa antes de evaluarlo, esto
puedellevarle acometer errores muy costososy aarrui-
nar €l valor del producto final».

Imaginemos por ejemplo que un supervisor solicita un
Curso que mejore lacomunicacion comercia de su equi-
po. Trasrealizar el curso, el evaluador descubre que las
habilidades de redaccion de la plantilla han mejorado.
El evaluador no descubre que €l supervisor queria me-
jorar las habilidades de comprension oral, y no las de
redaccidn, hasta que conoce estos datos. Una evalua-
cién enfocada habria puesto de manifiesto este deseo,
asi como otros componentes que podrian haber cambia-
do el disefio del curso.

Si opta por un enfoque proactivo de la evaluacion de la
formacién, todo el proyecto mejorard. ¢Puede permitir-
se no seleccionar cuidadosamente sus instrumentos de
medicion? ¢Puede permitirse no identificar alas perso-
nas que toman las decisiones clave? ¢Puede permitirse
no concretar un objetivo? Como afirma Paul Bernthal,
«Muy a menudo, los formadores empiezan a usar un
model o sintomarse el tiempo necesario paravalorar sus
necesidadesy recursos, o determinar como aplicarénlos
resultados... El planteamiento en si mismo esté deter-
minando sus preguntas y sus resultados.»

Este nimero de InFo-LINE abordara estas cuestiones, en-
focando los seis elementos de las «lentes» de forma-
cién: quién, qué, donde, cuando, por quéy cémo. Cuando
se gradlan correctamente estos seis elementos, €l resul-
tado esun planvisibley claro paraevaluar su programa
de formacion.
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(QUIEN?

Toda buena eval uacion debe prestar una atencién espe-
cial aaguéllosimplicados en laformacion o a aguéllos
que severan afectados por ella. Esto significaenfocar la
formacién desde su punto de vista. Significa entablar
con ellos un didlogo sobre sus necesidades, prejuicios,
preocupaciones o ideas. Su aportacion deberia ser teni-
da en cuenta desde el principio eincluidaen el progra-
ma. «Preste especia atencion ala gente que tomarélas
decisionesrelativas a su programade formacion. Piense
en como dar formaalainformaci 6n importante que pue-
den utilizar. Aseglrese de saber quién serd la persona
que utilice lainformacién y cdmo influira ésta en sus
decisiones», afirmaMary Lynn Pulley.

¢Por gué es tan importante implicar alas figuras clave
desde el principio hasta el final? Al congeniar con los
agentes involucrados, incrementa la fuerza de su eva-
luacién en diferentes sentidos. Primero, le ayuda a en-
focar el objetivo. Jane Holcomb, autorade Make Training
Worth Every Penny, sefidla que «muchas veces |os di-
rectivos no estan seguros de lo que quieren hasta que
ven lo que consiguen». Las entrevistas y discusiones
informales suelen dejar patente las expectativas reales,
aunquetécitas, delos supervisores, participantesy altos
directivos. En su tentativa de pactar un objetivo de eva-
luacién comin, usted puede identificar algunas necesi-
dades o requisitos que cambiaran la naturaleza del
esfuerzo formativo. Esta es una de las razones por las
gue es vital conseguir que la gente se involucre en €
proceso de eval uacin antes de que se construyael cur-
so de formacion.

La participacion es también importante. El simple he-
cho de hablar con las personas involucradas sobre sus
puntos de vista puede crear partidarios afavor delafor-
macion, incluso antes de que éstaempiece. A lagentele
gusta saber que sus comentarios han servido paraalgo,
y querran ver como se han recogido sus preocupaciones
en e esquemadel curso.

L a participacion de las personas invol ucradas comporta
una segunda ventgja para el formador: una responsabi-
lidad compartida sobre el resultado. Cuando estas per-
sonas sepan que un formador incorporara su feedback
en el programadeformaciony en laevaluacion, tendrén
masinterésen contribuir enlo que puedan pararealizar-
lo. Los participantes suelen asimilar el material del cur-
S0, |os supervisores suelen ayudar con la transferencia
de habilidades a puesto de trabgjo y los altos cargos
directivos suelen dar apoyo financiero a proyecto. La
gente involucrada en la formacion se da cuenta de que

Las organizaciones no consumen informacion;

la gente, si.

Mary Lynn Pulley

ésta no sale de lanada y de que puede formar parte de
un proyecto de global de la organizacién. Para conse-
guir un objetivo enfocado y la participacién de las per-
sonasinvolucradas, el formador debe preparar el camino
planteando |as preguntas adecuadas a la gente adecuada.

Jane Holcomb afirma que la primerafuente esla perso-
na que puede decir por qué seinici6 € programay si
éstefunciond o no. También apuntaquelas mejoresfuen-
tes de datos no suelen estar disponibles. Un evaluador
tendria que estar preparado para poner en marcha el
«Plan B», es decir, encontrar a la persona que esta dis-
ponible.

Sin embargo, un evaluador ni puede ni debe obtener in-
formacion de una Unica fuente. La diversidad de fuentes
puede ayudarle a comprender € objetivo de la evalua-
cién. Si surgieran incongruencias, puede utilizarlas para
aclarar y mejorar su objetivo. Por gemplo, laaportacion
del supervisor podria contradecirse con laaportacion del
patrocinador. El evaluador debe analizar eintegrar estas
diferencias paraconseguir un objetivo de evaluacion claro.

Unatécnicaideal esconstituir un grupo de debate entre
las personas involucradas. Este es el mejor método para
lograr €l consenso sobre € objetivo de la evaluacion, y
puede ser especial mente importante ala hora de definir
competencias. Las figuras clave pueden necesitar pac-
tar cdmo debe medirse una habilidad: tomando como
referencia normas o criterios. Evaluar con referencia a
la norma significa que las habilidades serén compara-
das con estandares predefinidos, normamente defini-
dos por aguna fuente externa, como €l gobierno, los
informes sobre su sector o benchmarking delos compe-
tidores. Este método no suele necesitar un largo debate;
se esperard un rendimiento normal o medio. Evaluar
mediante criterios significaquelas personasinvol ucradas
fijan sus propios métodos de medicién para analizar el
rendimiento laboral. Esto requiere un mejor trabajo en
equipo; un esfuerzo conjunto es la megjor forma para
conseguir un consenso en este tipo de mediciones.

Recuerde que la primera entrevista (cuestionario o en-
cuesta) aunafuente de datos no tiene por qué ser también
la tltima. Pulley afirma que «crear un didlogo continuo
leayudaaformar impresionesy decisiones sobre lamar-
cha». También, dése cuenta que la gente no es su Unica
fuente de informacion. Cierta documentacion, como las
eva uaciones del desempefio y otrosinformes, puede ser
el material que necesite.



Entonces, ¢quiénes son las personas adecuadas? La si-
guientelistaidentificaalasfiguras clave en unaevalua-
cidn, los que tienen interés en el resultado.

m L os patrocinadores.

m Lossupervisores.

m L os participantes.

m Los colaboradores de |os participantes.
m Laadtadireccion.

m Fuentes externas.

En cierto modo, cada una de estas figuras es un «clien-
te». Las siguientes sefidlan las posibles preguntas que
puede formular, pero utilice su propia experiencia para
saber cuando tiene que investigar més. Obtengalasres-
puestas a través de entrevistas, estudios u otras herra-
mientas. (Véase la seccion «¢ComMo?» para determinar
lamejor forma de acercarse a estas fuentes de datos.)

El patrocinador

El patrocinador es la persona o grupo de personas que
solicitan un nuevo programa de formacion o la evalua-
cion de un programa de formacion ya existente —por
ejemplo, un supervisor, un alto directivo o la propiaor-
ganizacion—. Estasolicitud del patrocinador se presen-
tapor agunarazdn concretaqued eval uador smplemente
debe descubrir. A pesar de parecer una pregunta obvia,
las respuestas pueden |legar a ser reveladoras.

El supervisor

El supervisor esla personaa quien reportan los partici-
pantes. Setratade unafiguracrucial por varias razones:
en primer lugar, €l supervisor determina el nivel de la
habilidad exigido en la formacion. Cada pregunta nos
llevara a otra mas enfocada.

Por gemplo, s & supervisor tiene un fin concreto en men-
te, & evaluador puededescubrirlo, pedirlea supervisor que
le ayude a definirlo mejor y establecer unos criterios para
alcanzarlo. Si un supervisor quiere unos directivos en los
gue poder delegar, € evaluador puede enfocar més la
cuestioén preguntandol e: «¢Cudlessonlashabilidadesque
debe poseer unapersonaparadel egar sobreella?». Como
afirmaPaul Garavagliaen el nimero de octubre de 1993
de Training & Development, «Solicitar informacion a
los supervisores los implica en € proceso, y los datos
gue dan suelen ser relevantes».

El supervisor es una fuente crucia de informacion por
otrarazon obvia: observalosresultadosdelaformacion
y sabe si ha dado resultado. Segiin Jac Fitz-enz, el
evaluador debe «aceptar €l juicio con conocimiento de

COMO ENFOCAR LA EVALUACION DE LA FORMACION

causadel encargado». Segun Garavaglia, 10s superviso-
res ocupan una posicion privilegiada para juzgar qué
porcentaje de lo aprendido ha sido aplicado en el traba-
jo, y ellos son los «clientes final es». Pero «informado»
significaqueel directivo tiene queinvolucrarse desde el
principio, desde que sedefinen losobjetivosgenerdespara
marcar unos criterios de rendimiento. El evaluador puede
ayudar aasegurar este cCompromiso.

Los participantes

Sorprendentemente, a los participantes no se les suele
considerar como una fuente de informacion. Si un
evaluador ve a los participantes meramente como re-
ceptores de la formacién, perdera la oportunidad de
mejorar la evaluacion. Pregunte a los participantes qué
opinan de su rendimiento actual y qué mejoras o cam-
bioslesgustariahacer. El participante puede proporcio-
narle datos que nadie més podriafacilitar.

Por gemplo, € participante conoce e entorno laboral me-
jor que nadie formulandol el as preguntas adecuadas puede
descubrir obstaculos en ese entorno que ninguna for-
macion seria capaz de solucionar. En estos casos, la
formacidn no serviria de nada, porque no es la solucién
adecuada. Un evaluador necesita conocer estos detos.

Si la formacion resulta ser o adecuado, el evaluador
puede preguntar a los participantes: «¢Se solvento el
problema gracias alaformacién?». A menudo, |os par-
ticipantes realizan una evaluacion imparcial y sincera
de su propio rendimiento a través de instrumentos de
autoeval uacion —especialmente si han intervenido en
todo e proceso—. También puede intentar recabar a-
guna informacién sobre los métodos de aprendizaje y
de feedback favoritos de los participantes en esta co-
yuntura. Por ggemplo, a un aprendiz puede aterrarle la
idea de hacer un examen. Si no o descubre pronto y no
adapta la accion formativa en la medida de lo posible,
puede que la formacién sea un fracaso. De hecho, €
instrumento de medicidn utilizado no habriasido el ade-
cuado.

Entrevistar alos participantes antes de empezar |os cur-
sos de formacion no afecta solo a proceso de evalua-
cién. Preguntarles sobre sus objetivos ante laformacion
puede ayudar en gran medida aincentivar el aprendiza-
jey aaumentar latransferenciade habilidades al puesto
detrabgjo. Al preguntarles sobre los cursos que les gus-
taria seguir en el futuro, puede concretar otros proble-
mas de rendimiento. Como en el didlogo con los
responsables de la formacidn, este tipo de entrevistas
aseguran que contara con |o méas importante.

5
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CModeIo de evaluacion de cuatro niveles de Kirkpatrick

Reaccion ¢Respondid el participante de forma

favorable a la aplicacion de la formacion?
Conocimiento/aprendizaje ¢Aprendio el participante el material?
Conducta/transferencia

¢ Cambid el participante su conducta en el
trabajo gracias al conocimiento adquirido?

Resultados organizativos  ¢Afecté positivamente el cambio de la
conducta del participante a los resultados
de la organizacion?

El Dr. Kirkpatrick introdujo este modelo de evaluacion de cuatro niveles
en 1959. Desde entonces, ha sufrido tantas interpretaciones como los
Beatles y Shakespeare (en circulos del Desarrollo de Recursos Huma-
nos, claro esta). La bibliografia contiene fuentes adicionales de infor-
macion sobre el modelo Kirkpatrick, pero aqui indicamos un estudio
particularmente interesante.

En el nimero de invierno de 1994 del Human Resource Development
Quarterly, Roger Kaufman y John Keller comentan un método
«Kirkpatrick-plus». Afiaden algunas modificaciones en el nivel uno y
un quinto nivel al modelo. En lugar de conformarse con una medicion
del retorno de la inversion a la organizacion (nivel cuatro), sugieren
calcular el retorno de la inversion a la sociedad. Afirman que cada or-
ganizacion deberia tener un plan para obtener resultados positivos en
la sociedad incluidos en todas las acciones formativas.

Segun los autores, el modelo Kirkpatrick no manifiesta ninguna «pre-
ocupacion por la calidad del resultado para el cliente ni para la socie-
dad, como valor global». La denominan «cuestion de meganivel» donde
las preocupaciones por «la salud, unos beneficios continuos, los niveles
de contaminacion, la seguridad y el bienestar [de la sociedad] son
cruciales». Ninguna organizacion puede existir en el vacio, aislada de
la comunidad en la que esta; esta dindmica deberia tenerse en cuenta
cuando se disefian procesos organizativos, tales como la formacion.

Los colaboradores de los participantes

Segun €l objetivo del programa de formacion, los cola-
boradores de los participantes pueden dar la informa-
cién necesariasobre el resultado del mismo. Por g.emplo,
los comentarios de los colaboradores pueden ayudar a
hacer una evaluacién de las habilidades de los partici-
pantes en e momento de comunicarse, delegar o eva-
luar, pero no serén muy Utiles cuando debatramitarse el
presupuesto de |os objetivos de formacion.

La alta direccion

¢COmo utilizara la evaluacion la alta direccion? Si no
esté seguro, averigiielo. En el nimero de septiembre de
1994 de Training & Development, Mary Lynn Pulley
recomienda a los evaluadores que «obtengan la infor-
macion necesaria que afecte a cada grupo en particu-
lar». En algunos casos, la alta direccion puede no
necesitar feedback. Pero hay muchas razones que nos
Ilevan a pensar que es mucho mejor implicar a este gru-
po siempre que sea posible —incluso cuando no sea
necesario—. Ademas delaconexién obviaentreel com-
promisoy el apoyo, un intercambio de ideas con laalta
direccion puede afectar latransferenciadelaformacion.
John Zenger y Kenneth Hargis|o dijeron de estaforma:
«Cuanto més se involucren y den gjemplo los altos car-
gos directivos, mayor es el cambio de conducta.

Fuentes externas

¢Afectara e programa de formacién ala comunidad que
lerodea? Los esfuerzos por controlar lacontaminaciény
laformacion delosformadores son dos buenos jemplos.
¢Y los clientes y los proveedores? Cada uno tiene su
propiaperspectiva, ¢podrialacontribucion de éstos cam-
biar su objetivo de algunaforma? Los lideres del sector
también pueden ayudarle a enfocar su objetivo y crear
el mejor criterio de evaluacion. En e nimero de no-
viembre de 1991 de Training & Development, Linda
Stoneall afirma que los evaluadores deberian «dirigirse a
losmejores de cadaespeciaidad, incluso en aquéllosfuera
de su empresan.



;QUE?

Otro elemento del proceso de enfoque es establecer 1o
gue se quiere evaluar. Obviamente, debe intentar calcu-
lar la efectividad de cierto programa. Con este fin, que-
rrd saber todo lo que pueda sobre el contenido, objetivo
eimparticion y distribucion del curso. ¢Qué ensefia un
curso de «escritura comercia»? A redactar propuestas
comerciales o material publicitario, ¢o ambos tipos de
textos? En algunos casos, €l esquemadel curso yase ha
establecido, por lo que es f&cil recabar lainformacion.
En otros casos, € proceso de enfoque puede ayudar a
influir sobre el contenido, objetivo eimparticion y dis-
tribucion del programa. Tanto en un caso como en el
otro, €l objetivo delaevaluacion deberaser € reflgjo de
los objetivos de la formacion y la evaluacion deberia
preguntar si funciond la formacion o no.

Pero una evaluacién enfocada va més all4, preguntando:

m Funciond laformacion seguin los criterios
de éxito?

m ¢Hastaqué punto afect6 laformacion al
participante, a su departamento y/o ala
organizacion?

m ¢/Como sabemos que laformacion funciond
en estas areas?

El «qué» del proceso de enfoque fuerza al evaluador a
formular estas preguntas. Cuando esta parte de las len-
tes se gradla, el evaluador puede empezar a formular
preguntas més concretas con las que evaluar la forma-
cion.

Probablemente, lamejor propuesta paradeterminar qué
evaluar es el modelo de cuatro niveles de Donald
Kirkpatrick: reaccion, conocimiento/aprendizaje, con-
ductaltransferenciay resultados organizativos. Expues-
tos en forma de pregunta, son los siguientes:

m ¢Respondio € participante de formafavorable ala
accion formativa? (nivel uno)

m ¢Aprendi6 e participante e contenido de laaccion
formativa? (nivel dos)

m ;Cambié ¢ participante su conducta en el trabajo
gracias al conocimiento adquirido? (nivel tres)

m ¢Afecto positivamente € cambio de la conducta del
participante alos resultados de la organizacién?
(nivel cuatro)

Presentamos, a continuacion, desafios y consideracio-
nes especiales para cada nivel.
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Nivel uno: reaccioén

Conlallegadadetécnicas cadavez mas sofisticadas para
evaluar los otros niveles, resulta tentador tildar el nivel
uno de superficial. El término peyorativo smile sheets
indica como ven los usuarios este método. Pero es un
punto de vistarestringido; las evaluaciones de nivel uno
son esenciales para todo tipo de formacion y pueden
servir como un fundamento critico para aplicar otros
niveles. La clave estd en como disefiar el instrumento.

A menudo, los formadores realizan evaluaciones del ni-
vel uno atravésde un cuestionario rgpido al final de cada
curso. Las preguntas enfocadas pueden hacer que laeva-
luacion sea més provechosa. En unatabla de valores de
Kirkpatrick, los resultados pueden cuantificarse y
tabularse. También pueden realizarse comentariosy am-
pliar asi lalistade valores habitual.

Aungue es cierto que el nivel uno sélo midelareaccion
de los participantes hacia la formacion, esta tareatiene
un peso nada despreciable en el éxito de un programa
de formacion. Herman Birnbrauer apuntaque «lasreac-
ciones pueden decir alos formadores si sus técnicas de
presentaciény ritmo son o no las apropiadas». Si e ritmo
esdemasiado rapido, ¢como vaadescubrirlo e formador
S no esatravés de unaevaluacién en el nivel uno?

Algunos especialistas en formacion consideran que los
participantes no dominan los recursos humanos y
metodol ogias de formacidn y, en consecuencia, no pue-
de evaluar e curso. «Pero saben lo que les gustay lo
gue no les gusta, y estas opinionesinfluyen en el grado
de aprendizaje», segin Linda Stoneall. Incluso con un
programa perfectamente disefiado, si 1os participantes
reaccionan de forma negativa frente a la presentacion,
todo el aprendizaje puede frenarse en seco. Pienseen el
nivel uno de esta forma: una reaccion favorable puede
no garantizar el aprendizaje, pero unareaccion desfavo-
rablelo arruinard

7
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C Lista de método de evaluacion de nivel uno)

Lista de valoracion

Impartidor

Tema Fecha

1. ¢Se adecuaba el tema a sus necesidades e intereses?

] No (1 En parte ] Mucho

2. ¢Coémo calificarfa la proporcién entre tiempo de exposicion y de
debate?
[J Demasiada exposicion [ Adecuada [ Demasiado debate

3. Respecto al impartidor:

g o
52 &
[<5) > c > =
g 28 & 2
A. ;Establecio bien los objetivos? O oo o o™
B. ¢(Mantuvo el curso animado e [ I R I O O I
interesante?
C. ¢Utiliz6 correctamente la pizarra, O I O R R |
diagramas y otras ayudas?
D. ¢Resumid bien durante el curso? O O o o o
E. ¢Mantuvo una actitud agradable O 0o oo™
y colaboradora?
F ¢llustrdy aclard bien todos los puntos? O OO0 OO0 0O O
G. ¢Coémo resumid los contenidos del O oo o o
curso en la Gltima sesion?

¢Cual es su calificacion global del impartidor?

(] Excelente [0 Muybuena [JBuena []Regular [ Mala

4. ¢Qué hubiera hecho el curso mas eficaz?

Firma (opcional)

Adaptado de More Evaluating Training Programs. Copyright, 1987, ASTD.
Reservados todos |os derechos.

Nivel dos: conocimiento/aprendizaje

Si bien las reacciones positivas pueden ser un primer
paso importante, obviamente el evaluador querra cons-
tatar que se ha producido aprendizaje. El evaluador par-
te asi de una evaluacion genérica para llegar a otra de
andlisis mas concreto en relacion con el contenido del
curso. Existen diversasformasde determinar el conoci-
miento adquirido en un curso. El evaluador puede man-
tener entrevistas, hacer comentariosen laclase o repartir
cuestionarios. Cualquiera que sea el instrumento esco-
gido, contamos con algunas sugerencias comunes para
evaluar € conocimiento adquirido.

= Haégalo cuantificable. Primero, €l evaluador
debera tabular los datos estadisticos paraindicar si
se ha producido un aprendizaje. Por ejemplo, el
evaluador podria mirar la puntuacién de los
examenes o calcular cuantas veces |os participantes
han demostrado en clase tener las habilidades
incluidas en los objetivos.

= Utiliceel méodo del antesy el después.
Para calcular la adquisicion de conocimientos
y atribuirla con seguridad ala formacion, €l
evaluador debe conocer €l punto original de
partida. El conocimiento base de un participante se
mide antes y después de laformacion, y entonces
se puede establecer un conocimiento relacionado
con €l curso. Un método pretest/post test es un
buen gjemplo, pero este enfoque también funciona
con entrevistas 0 comentarios en clase.

m Administrelo a tantos participantes como le sea
posible. Obtener resultados de cada uno de los
participantes justificara sus resultados. De hecho,
muchos eval uadores utilizan un grupo de control
paracorroborar el impacto de laformacion en
mayor profundidad. Se establecen comparaciones
entre el conocimiento base de los que recibieron la
formaciony el de los que no larecibieron.



Nivel tres: conducta/transferencia

Laformacién puede redizarse por muchas razones —por
g emplo, como premio 0 recompensa— pero norma mente
€l objetivo esun cambio de conductaen el entorno labo-
ral. Laclave paraevaluar laconductaesdefinir las habi-
lidades model o dentro de esta competencia, habilidades
quelostrabajadores deberan poner en précticaen sutra-
bajo.

Laconductapodriaser cuantificable deinmediato, como
lahabilidad para hacer una declaracion de renta con un
cierto margen de error, 0 podria ser mucho mas dificil
de cuantificar, como la habilidad para negociar. En am-
boscasos, d evaluador (junto alaspersonasinvol ucradas)
debe redactar una lista de habilidades que deberan ser
demostradas. Asi como seria fécil elaborar un inventa-
rio delas habilidades de | os asesores fiscales, |os térmi-
Nos necesarios para un negociador No son tan obvios.
¢Qué habilidades debe reunir un buen negociador segin
su opinion y la de las personas involucradas? De esas
cualidades, ¢cudles son las més importantes? Algunas
competencias son tan complejas —como las habilida-
desdirectivas— que esmejor dar prioridad alaconduc-
ta deseada segun la cultura organizativa.

Es bueno redactar unalistade | as habilidades deseadas,
pero en una evaluacién enfocada no es suficiente. El
evaluador afiadira ciertos aspectos concretos alas habi-
lidades de cada competencia, especiamente en las ha-
bilidades persuasivas. En lugar de apuntar en lalistade
habilidades negociadoras «cierra €l trato de forma con-
veniente», €l evaluador tendria que concretar mas. Por
gjemplo:

m Enumeralas barreras existentes en el negocio para
acelerar €l proceso.

m Utilizael lenguaje corporal adecuado paraindicar
el cierre del trato.

m Utilizael haber cubierto una demanda importante
como argumento para cerrar € acuerdo.

Una vez acordada la lista de habilidades deseadas, €
evaluador puede seleccionar el mejor instrumento para
medir la actuacién en el puesto de trabajo. Algunas po-
sibilidades son las entrevistas, la observacion y las en-
cuestas. Como en el nivel dos, el método previo y
posterior ala accién formativa relaciona la nueva con-
ductacon laformacion y puede utilizarse con cualquier
instrumento. Parafundamentar las conclusionesalasque
sellegaen el nivel tres, esmejor obtener datos de diver-
sas fuentes. El supervisor, en concreto, sabrd si se ha
transferido el aprendizaje, pero sus propios colegas, co-
laboradoresy los otros participantes también son fuen-
tes de informacion fiables. Una técnica de grupo de
control también puede aplicarse a evaluaciones del
nivel tres.

COMO ENFOCAR LA EVALUACION DE LA FORMACION

Piense que, ademés de laformacién, otros factores pue-
den afectar alatransferencia de nuevas habilidades: €l
lugar detrabajo, lafaltade un material adecuado u otros
aspectosdel entorno. En unaeval uacion enfocadatambién
se descubren estos factores; véase la seccion [lamada
«¢Donde?». Paramasinformaci on sobre estetema, véase
INFo-LINE Extra 2, Cambio afectivo y actitudinal.

Nivel cuatro: resultados organizativos

Lasevaluaciones de nivel cuatro miden hasta qué punto
los resultados de laformacion quedan reflgjados en los
objetivos generales de laorganizacion. A menudo, €l ob-
jetivo principal consiste en incrementar |os beneficios.
El propio Kirkpatrick reconoce que es dificil medir €l
impacto de laformacion en los resultados de la organi-
zacion. Parte del problema radica en € nimero de va-
riables que pueden intervenir una vez los participantes
han abandonado €l aula. ¢Un rendimiento menor signi-
fica que laformacion erainadecuada o simplemente €l
formador estaba absorto en sus vacaciones? ¢Han au-
mentado los ingresos gracias a la formacion en ven-
tas 0 estd cambiando € mercado? En lugar de intentar
segregar otrosfactores parallegar aunapruebairrefuta-
ble del poder delaformacion, Mary Lynn Pulley afirma
que su «objetivo, como evaluador de la formacién, es
proveer de suficientes pruebas que sugieran una co-
nexion». Jac Fitz-enz, en el nimero dejulio de 1994 de
Training sefidla que «demostrar una causalidad de este
tipo es imposible para cualquiera en € mundo de los
negocios, no tan solo para los formadores». De hecho,
sostiene que incluso las previsiones presupuestarias se
basan en suposiciones.

Asi que los formadores no tienen que controlar todas
lasvariables parajustificar susprogramas; tampoco tie-
nen gque someter cada programa a una evaluacion de
cuatro niveles. Pero, ¢y los programas rel acionados con
el incremento de beneficos? Por gemplo:

m Cursos relacionados con lacantidad y calidad dela
produccion.

m Cursos que tratan de reducir costes o errores.

= Un costoso programa que abarque atodala
empresa paraelevar lamoral.

Paraevaluar cursos de estetipo en el nivel cuatro, necesi-
tardinformacion de diversas fuentes. Necesitara el mé-
todo del «antesy el después», yaque usted estdintentando
mostrar la diferencia que marcalaformacion.

La evaluacion de un programa es una parte integral
del proceso que empieza incluso antes de |la fase de

disefio instructivo del curso.

Donald Kirkpatrick

9
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¢Qué nivel utilizar?

El evaluador puede elegir evaluar laformacion aun ni-
vel o0 atodos los niveles, dependiendo del tipo de curso
y de los requisitos que establecen las personas involu-
cradas. De hecho, debido ala complgjidad de los niveles
tresy cuatro deevaluacion, y d tiempoy lainversion que
necesitan, no se aplicaran en todos | 0s casos.

En el nimero de Training de marzo de 1995, Beverly
Geber afirmaquelosnivelestresy cuatro tan sdlo debe-
rian aplicarse a aquellos cursos dirigidos a altos cargos
0 alos cursos muy costosos. «Es necesaria una evalua-
cion de nivel tres en casos en los que e objetivo es un
cambio de conductaen €l trabgjo y €l cliente esta espe-
cialmente interesado en los resultados... Deberealizar-
se una evaluacion de nivel cuatro en aguellos casos en
los que los resultados representan una prioridad maxi-
ma para la compafiia y pueden estar relacionados con
sus finanzas.» Como gemplo, cita un curso para conte-
bles sobre como localizar €l dinero que debe la compa-
fiia; en tal caso, seria apropiada una evaluacién de nivel
cuatro.

¢Pero que sucederiasi |0s programas no siguieran estas
pautas? ;Como puede saber qué nivel es € apropiado
para su evaluacién? En More Evaluating Training
Programs, Zenger y Hargis sugieren que aplique estos
tres pardmetros:

= Rigor. ¢(Qué grado defiabilidad, validez y
precisién serequiere en la evaluacion?

m Relevancia. ¢Laevaluacion debe poner de
manifiesto cudl eslarelacion entre los objetivos de
la organizacién y laformacion?

m Economia. ¢Como serelacionaran los costes y los
beneficios en laevaluacion?

Estos criterios pueden aplicarse a cada uno de los cua-
tro niveles. El nivel uno carecederigor; s no serequie-
refiabilidad, validez y precisidn, unaeval uacion de nivel
uno es suficiente. El nivel dos puede carecer de relevan-
cia; si el formador no tiene por qué afectar alos objeti-
vos de la organizacion con este curso, entonces puede
proceder con una evaluacién de nivel dos.

Zenger y Hargis afirman que € nivel tres suele ser la
soluciénideal porque «al medir el cambio delaconduc-
taes el que mejor cumple las condiciones de una eva-
luacién efectiva. Representan la mejor combinacién de
rigor, relevancia, y economia». Esto escierto sobretodo
cuando serecurre alos pretest y post test. El nivel cua-
tro cumple los criterios de rigor y relevancia, pero los
costes (en tiempo y dinero) pueden ser prohibitivos.

El nivel cuatro para las habilidades
de persuasion

Pero, ¢qué sucede si los precios no son prohibitivos?
¢Qué sucede si laevaluacion se consideratan importan-
te como para proceder en €l nivel cuatro? ¢Y s laadta
direccidn quiere medir los resultados comerciales de un
esquema que contenga habilidades para la persuasion
como por gjemplo latoma de decisiones? ;:COmo esta-
blecerialaconexion entre el incremento de beneficiosy
mejores habilidades para la toma de decisiones?

Conectar las habilidades persuasivas con los beneficios
delaorganizacion esun desafio, yague no solemos pen-
sar en ellasen términos de cifras. Pero segin Mary Lynn
Pulley, merece la pena aceptar e desafio. «La mayor
credibilidad esencia que justificala efectividad (de un
programa de formacion) es llegar a una cifra que su-
puestamente representa €l retorno de la inversion. En
otras palabras, presentalacifrade beneficiosque haren-
dido el programa de formacién para el negocio.»

Hay un par de sistemas pararelacionar el valor moneta-
rio con las habilidades cognitivas o conductuales. El
cuadro presentado a continuacion nos ofrece algunas
formulas paramedir laformacion através del nivel uno,
dos, tresy cuatro. También nos daalgunos célculos para
registrar laactividad y efectividad de laformacién.

Existe otro método, descrito por Jac Fitz-enz, segin el
cual formulando las preguntas adecuadas conseguirala
informacion cuantificable que busca. Su formula con-
siste en relacionar actuaciones concretas (esto es, indi-
cadas por €l jefe delinealjefe dedivision) con resultados
concretos. A continuacién, se vincula un valor moneta-
rio alos efectos derivados de dicho resultado. «Lasres-
puestasdel jefe son analizadas continuamente hasta que
gueda patente alguin resultado tangible, visible—un re-
sultado relacionado con lacalidad, laproductividad, las
ventas o el servicio—. Una vez descubierto, suele ser
facil dar un valor monetario a estos efectos.»

En este enfoque, los propios directivos definen el valor
monetario de unahabilidad, pero solo porque el respon-
sable de la formacion esta «investigando e valor y las
consecuencias tangibles de lograr aplicar o fracasar en la
aplicacién de una habilidad». Los especialistas en for-
macién guian el proceso formulando |as preguntas ade-
cuadas. Fitz-enz afirmaque la preguntamas importante
es, ¢qué eslo que seria diferente? ¢Qué consecuencias
tendriasobrelacalidad, laproductividad, lasventaso el
servicio unamejorade laconductao del conocimiento?
En términos de ventas, el valor monetario es obvio. En
cuanto alaproductividad, €l ciclo de duracién (por gjem-
plo, e tiempo desaprovechado y e tiempo invertido)
podriatraducirse facilmente en valor monetario. Laca
lidad se refleja en el porcentgje de errores. La evalua-
cion financiera de la satisfaccion del cliente también
puede calcularse con el consenso de la direccion. De
este modo, podemos denominar a la formacion como
«valor afadido».
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CMuestra de la métrica de desarrollo de recursos humanos )

Nombre métrico

Valoraciones positivas
de los participantes.

Porcentaje medio de
clientes satisfechos con
los recursos humanos.

Porcentaje medio del
aprendizaje adquirido
por curso.

Porcentaje medio de
mejora del rendimiento
en el trabajo después
de la formacién, por
curso.

Ahorro de costes en
proporcion a los gastos
de formacion.

Ingresos anuales por
empleado.

Beneficios anuales por
empleado.

Tipo métrico

Resultados de la
formacion:
reaccion/nivel 1.

Resultados de la
formacion:
reaccion/nivel 1.

Resultados de la
formacion:
aprendizaje/nivel 2.

Resultados de la
formacion:
Conducta/nivel 3.

Resultados de la
formacion:
Rendimiento minimo/
nivel 4.

Resultados de la
formacion:
beneficios/ nivel 4.

Resultados de la
formacion:
beneficios/ nivel 4.

Como calcularlo

Numero total de empleados
que calificaron los cursos como
«buenos» 0 «efectivos»
dividido entre el nimero total
de empleados que

contestaron las encuestas

de los cursos.

NUmero total de clientes que
calificaron los servicios de
recursos humanos como
«buenos» 0 «efectivos»
dividido entre el nimero total
de clientes que completaron
las encuestas.

Porcentaje medio del
aprendizaje adquirido
(diferencia entre el pretest y
el post test de nivel) de cada
clase, ponderado entre todas
las clases evaluadas.

Media de mejora de
rendimiento (diferencia entre
el rendimiento previo y
posterior a la formacion) de
cada clase, entre todas las
clases evaluadas.

Ahorro total en errores y
defectos dividido entre el
dinero invertido en la
formacion.

Ingresos o ventas anuales
totales divididas entre el
ndmero total de empleados.

Beneficios brutos anuales
divididos entre el nimero total
de empleados.

Adaptado de Training and Development, June 1993, ASTD. Reservados todos |os derechos.

Ejemplo

Tres de los ganadores del
premio Baldrige tenian como
media de valoracion positiva
de los cursos el 93 % en 1990.

Tres ganadores del Baldrige
evaluaron los recursos
humanos con una media del
84 % de buen servicio al
cliente en 1990.

Tres premios Baldrige con una
media del 70 % de aprendizaje
adquirido en més de 50 clases
técnicas en 1990.

Una empresa de electronica
presentd una mejora del 49 %
en administracion tras una
formacién de supervision en
1990.

Un ganador del premio
Baldrige present6 un ahorro de
$30 por cada $1 gastado en
formacion sobre gestion de la
calidad total (por un retorno
de la inversion de 30:1).

Dos premios Baldrige
presentaron una media de
ingresos de $94.000 por
empleado en 1990.

Una empresa de electrénica
obtuvo unos beneficios medios
de $21.000 por empleado en
1990.

11
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Pero tenemos que hacer una advertencia respecto a la
evaluacion de nivel cuatro sobre habilidades persuasi-
vas: deben describirse los objetivos conductuales atra-
vés de términos 1o més claros posibles. El evaluador no
debetener queinterpretar si cierta conducta puede con-
siderarse un éxito o un fracaso. El evaluador debe bus-
car actividades demostrables especificas dentro de una
competencia, y éstas deberian concretarse mucho antes
de que se empiece una evaluacion de nivel cuatro. En
otras palabras, una evaluacion de nivel tres deberiater-
minarse antes de emprender una de nivel cuatro. Si no
seposeen losinstrumentosy capacidades necesariaspara
un nivel concreto, no deberia emprenderse la evalua-
cion. Esmejor conseguir una eval uacion correcta de un
nivel inferior que perder el tiempo y e dinero recopi-
lando datos que no son fiables.

A pesar de la atencidn prestada alas medidas, alos da-
tos cuantificables y alos resultados medidos en térmi-
nos de beneficios, e antiguo dicho «el dinero no lo es
todo» es vélido para las evaluaciones de nivel cuatro.
Esto es especia mente cierto cuando se utilizalaevalua-
cion parainfluir en la alta direccién. ¢Parece una con-
tradiccion? Laatadireccion tan solo esta interesadaen
las finanzas, ¢no es asi? Quizés no, segun Pulley. «La
investigacion muestraque las creenciasy accionesdela
gente tienden a dejarse influir més por las metéforas,
historias y anécdotas que por los resultados estadisti-
cos. Aun asi, por mucho que los que tomen las decisio-
nes estén influenciados por anécdotas, acostumbran a
sentirse obligados ajustificar sus decisiones con datos.»

La presentacion ideal de un andlisis de datos de nivel
cuatro es, en consecuencia, unamezclade datos cualita-
tivos y cuantitativos. Afiada una anécdota sobre cémo
cambi6 un participante ante laformacién, o incluyaci-
tas de los participantes a la documentacion. Los datos
cualitativos pueden tener muchafuerzaporque dan «vida
alos nimeros», seguin Pulley. «Los ndmeros son cier-
tamente necesarios, pero su habilidad de comunicar toda
lainformacion eslimitada. Los nimeros no pueden captar
niveles de confianza, compenetracion interdepartamen-
tal, entusiasmo renovado y otras ganancias culturales
simbdlicas.» Pulley 1o denomina «enfoque “ambos”,
en lugar de enfoque “uno u otro” ».

La formacién no es un acontecimiento aislado:
es una inversion de la organizacién.

Jane Holcomb

Un axioma en los negocios es lo siguiente: 1o Gnico
gue importa eslo que se puede calcular. Pero un
calculo solo se consolidaré en su profesion si es facil
derealizar y si produce una percepcion valiosa.

Donald Ford

;CUANDO?

Ya hemos hablado de laimportancia que tiene disefiar
unaevaluacion antesde desarrollar unaaccion formativa;
estas cuestiones deben tenerse en cuenta desde e prin-
cipio.

Pero también debe tener en cuentael ritmo delaevalua-
cion. ¢Cuando administrara el cuestionario, encuesta o
entrevista? El ritmo depende de muchos factores, como
el propdsito de la evaluacion, los costes y e grado de
complgjidad. Puede estudiar estos factores asignando-
lesun margen detiempo seglin el nivel delaevaluacion.

= Nivel 1. Redlizar la evaluacion justo después del
curso. Si el curso se divide en varias sesiones,
puede repartir un cuestionario a final de cada
sesion. Esto es especialmente recomendable si cada
sesion la dirige un formador diferente. También
puede distribuir €l cuestionario 0 encuesta antes de
lasesién, para que los participantes puedan anotar
SUS reacciones en cuanto surjan.

= Nivel 2. Si laevauacién anivel dosimplicaun
instrumento anterior y posterior alaformacion
(pretest y post test), puede repartirlos en cualquier
momento antes o inmediatamente después del
curso. Paramedir laretencién de lainformacion,
puede realizar un examen tres o seis meses después
de laaccion formativa.

= Nivel 3. Es necesario realizar un seguimiento
posterior debido a control de las nuevas
habilidades en €l nivel tres. El evaluador puede
analizarlas inmediatamente, pero si se posponen de
tres a doce meses, |os resultados son mejores, ya
que los participantes habran tenido la posibilidad
de poner en précticalo que han aprendido y
desarrollar unos nuevos model os de conducta. Un
seguimiento a cabo de seis meses mostrara qué
parte de la formacién se pone en practicaen
comparacion con |os datos previos ala formacién.

= Nivel 4. Aplicar € nivel cuatro depende dela
naturaleza de la accion formativa. En algunos
casos, la evaluacion puede realizarse en unas
semanas; en otros, podria durar afios. Como
minimo, el evaluador deberia dejar pasar un
periodo de tres meses para poder establecer una
pauta de productividad, servicio, ventas o calidad.
El evaluador necesita esperar hasta haber recogido
los datos suficientes para relacionar laformacion
con los resultados de la organi zacion.



;DONDE?

El evaluador debe estudiar dos cuestiones basicas rela-
cionadas con e «ddnde». Laprimeraesdonderedlizar la
evaluacion. Es una pregunta relevante Gnicamente ante
la utilizacién de ciertos instrumentos. Por gemplo, esta4
claro que puede repartir € cuestionario o encuesta en €l
aulaen € nivel uno. Pero si  mecanismo utilizado esla
observacion, el evaluador debe decidir s redlizara la ob-
servacion end aula, enagln espacioficticiooend puesto
detrabgjo.

La otra cuestion esta relacionada con el propio puesto
de trabgjo: ¢existe algun obstaculo ambiental que difi-
culte la transferencia de la formacion? Esta pregunta
resulta especia mente relevante en evaluaciones de ni-
vel tresy cuatro. Paraanalizar latransferencia de cono-
cimiento en el puesto detrabajo (nivel tres), el evaluador
debe saber s @ participante tiene algin impedimento
externo. En el nimero de octubre de 1993 de Training
& Development, Paul Garavaglia afirma, «Los evalua-
dores deberian considerar las variables que impiden a
los formadores poner en practica lo que han aprendido
enlaformacion. Al conocer |os obstacul os, |os evaluado-
res pueden escoger de forma consciente la manera de
medir (laformacion)». L os posiblesimpedi mentos pue-
den ser un materia defectuoso, unos supervisores reti-
centes o incluso unailuminacion deficiente.

En lasevaluacionesde nivel cuatro también deben reco-
nocerse estos determinantes, yaque desvian laconexion
entre la formacion y los resultados de la empresa. Una
inspeccion del lugar y condicionesdetrabajo formaparte
de una evaluacion enfocada. Si no ve ningin impedi-
mento, pregunte a los expertos-los participantes.

COMO ENFOCAR LA EVALUACION DE LA FORMACION

;POR QUE?

En un principio, la respuesta a esta pregunta puede pa-
recer obvia. Si existe una necesidad de formacion, el
programa debe ser evaluado para asegurar que se cubre
lanecesidad. (Si laevaluacién no parece necesaria, qui-
zés deba estudiar si la accion formativa es necesaria.)

Pero la caracteristica principal de una evaluacién enfo-
cada ha quedado clara: va més al&. El evaluador tam-
bién puede investigar mas a través de la pregunta «por
qué». Una buena pregunta es: ¢por qué se necesitan da-
tos? Los autores Brian Stecher y W. Alan Davis hacen
una lista de cinco tipos diferentes de evaluacion que
podemos utilizar paracontestar a «¢Por qué?». Cuando
los integramos en el esquema de cuatro niveles de
Kirkpatrick, aumenta el proceso de enfoque. A continua-
cion, presentamos | as cinco razones por las que se puede
llevar a cabo una evaluacion:

m Paracorroborar un experimento. En este caso,
los datos se usarén de forma comparativa; 10s
resultados se compararédn y contrastarén con los
resultados de otro grupo.

m Paradefinir un objetivo. Lainformacién recogida
en este tipo de eval uaciones servira para definir un
objetivo para el individuo, €l departamento o la
empresa.

m Paraproporcionar informacion que ayude a
tomar una decision. Los datos obtenidos en esta
evaluacion ayudaran a quien deba tomar decisiones
y alos jefes de proyectos.

m Paradar alosusuarios|o que desean. Estetipo
de evaluacion sirve sencillamente paradar la
informacion concreta que el patrocinador solicito.

L as eval uaciones encargadas por € gobierno entran
en esta categoria.

m Parareflgar lasreflexiones delos participantes.
El propdsito del evaluador es dar voz a cada
participante; se hace hincapié en larecogida de
datos cualitativos. Los estudios de casos son los
indicados para este tipo de evaluacion.

Labaselégicadel evaluador para presentar una evalua-
cion deberia adaptarse a las expectativas de |os futuros
usuarios de los datos recopilados, principal mente por-
que el evaluador asume una ciertarelevancia durante el
proceso. Stecher y Davisafirman que cuando un eval uador
se concentra en reflgjar las reflexiones de los partici-
pantes, por ejemplo, asume el papel de observador y
asesor. Pero si € patrocinador espera que el evaluador
actlie cdmo un experto en investigacion, se pondra en
peligro el proceso completo debido a la confusion ge-
nerada.

13
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;COMO?

Las personas involucradas han intervenido. Usted ha
establecido el grado en el quevaaevaluar laefectividad
de la accion formativa. Ha organizado el seguimiento
guevaarealizar. Haexaminado el puesto de trabgjo. El
patrocinador y usted tienen la mismaidea sobre el pro-
posito de la evaluacién. Solo debe graduar unavez més
las lentes de evaluaci6n antes de que laidea sea nitida.
¢Coémo mediralaformacion?

«Cbémo» significadecidir quéinstrumentos de medicion
utilizara. Durante las otras fases del proceso de enfoque
ya habra deducido qué instrumento es el méas adecuado
para cada programa de formacion. Por jemplo, puede
gue las entrevistas no sean el instrumento més adecuado
para una evaluacion de nivel uno, puesto que el anoni-
mato puede ofrecerle una respuesta mas exacta. Ade-
maés, €l tiempo invertido en entrevistasesmejor guardarlo
para un nivel superior. Y cuando las medidas de pre y
postformacion se discutan en el nivel dos, los cuestio-
narios serén el método més econémico y sencillo. En
muchos casos, estas corazonadas pueden ser ciertas, pero
no debe obcecarse por un método inmediatamente. O pue-
de que decida utilizar varios métodos en la misma eva-
luacién parareforzar ain méslos resultados. Ademas, a
menudo puede adaptar 10s instrumentos para que cu-
bran sus necesidades. Y, mientras un método puede pa-
recer el més practico para alcanzar su objetivo, puede
gue éste chogue con la cultura de la organizacién. Si la
empresa se basa en € trabajo en equipo, por gjemplo,
puede llegar aconsiderar un mecanismo que aproveche
esta dindmica. Siempre que sea posible, seleccione €l
instrumento en funcién de la cultura

Hay una técnica, €l grupo de control, que es como un
método dentro de otro método. Muchos evaluadores,
como Zenger o Hargis, afirman convencidos que «pro-
porciona la prueba menos ambigua de la efectividad de
la formacion». Basicamente, un grupo de control esun
grupo de empleados que no han recibido la formacién.
Se compara su rendimiento con €l delos empleados que
si la han recibido. A menudo el grupo de control sirve
pararedlizar pruebas previasy posteriores a la accion
formativa, pero también se utilizan para hacer gréficos
de seguimiento, listas de comprobacién y observacion.
Zenger y Hargis afirman que el grupo debe ser escogido
a azar para que latécnicafuncione.

Uno de los mativos por |os que puede fracasar una
evaluacion es que el departamento de formacion
decida utilizar un Gnico método a través del cual se
van a evaluar todos |os programas de formacion.
En algunos casos, un método probado y con éxito,
simplemente, no es el adecuado.

Jane Holcomb

Aunque un método puede contener todos los criterios
necesarios para lograr objetividad, relevanciay fiabili-
dad, aln debe superar la prueba de fuego: la relacion
coste-efectividad. El evaluador tiene que sopesar |0s cos-
tes, ya sea de tiempo y/o de dinero, frente alas necesi-
dades. ¢Tenemos |os recursos necesarios a nuestro
acance? ¢Esfactible el instrumento en términosde dura-
cion y horas de trabgjo? Estas cuestiones deben tratarse
en toda seleccion de un mecanismo de eval uacion.

Los datos recogidos en una evaluacion enfocada pue-
den ser cruciales para determinar una estrategia de em-
presa. Por este motivo, el patrocinador de la accién
formativa deberia insistir en una técnica de evaluacion
solida. Si se contratan proveedores, € cliente deberia
preguntar que método(s) se va(n) a utilizar, y €l propio
cliente deberia poder utilizarlos parallevar a cabo una
evaluacion independiente del programa del proveedor.
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C Matriz de evaluacion de cuatro niveles>

Participantes - _ Personas formadas El trabaio/ Resultados/
=  Accion formativa o A0, —rendimiento en el —»
a organizacion trabajo

Lo que queremos ¢Estén los ¢Alcanza la formacion | ¢Se aplican los ¢Tiene algun efecto
saber participantes lo que se supone? conceptos en la organizacion
satisfechos? Si no Sinoes asi, ¢cudl es el | aprendidos? Si no es la aplicacion de los
lo estan, ¢cual es motivo? asi, ¢cudl es el conceptos? Si no es
el motivo? motivo? as, ¢cudl es el
motivo?

Lo que debiera
calcularse

Las dimensiones
de la medicién

Las fuentes
de datos

La metodologia de
recopilacion de datos

Los criterios
de evaluacion

Adaptado de More Evaluating Training Programs. Copyright 1987, ASTD. Reservados todos |os derechos.
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Instrumentos de medicion

La siguiente informacion proviene de Make training
worth every penny, de Jane Holcomb. La autora afirma
gue «puede utilizar el método de evaluacion que mejor
le convenga, cualquier método que le proporcione la
informacion que necesite».

n Entrevistas

Pros: Este instrumento |e ofrece un feedback
concreto e inmediato. Las respuestas suelen ser
maés interesantes que las que le pueden ofrecer las
encuestas o cuestionarios, y puede investigar si
surge un punto clave. Las entrevistas son selectivas,
puede escoger quién le ofrece lainformacion.

Contras: Este instrumento puede ser costoso y
robarle mucho tiempo. Para conseguir respuestas
cuantificables, la entrevista debe tener una
estructura rigurosa, incluso mecanica.

Niveles de evaluacién alos que es aplicable: 1, 2, 3;
mejor parael 3.

m Pruebas de conocimentos prey postformacion

Pros: El pretest puede indicar si formacién esla
intervencion adecuada. Dicha prueba puede aislar
lo que necesitamos para cubrir la carencia
formativay puede mostrar alos eventuales
participantes |o que necesitan aprender. Cuando se
estructura correctamente, puede proporcionar datos
fiables. La prueba postformacion puede realizarse
reiteradamente en diferentes momentos para medir
la retencion de conocimientos. El evaluador puede
comparar diversos conceptos: el aprendizaje, los
formadores y los métodos de imparticion.

Contras: Se debe disefiar la prueba relevante antes
de laformacion. Las pruebas son intrinsecamente
dificiles para algunos participantesyy,
consecuentemente, pueden facilitarnos datos poco
fidedignos; las pruebas de redaccién en castellano
(sin ser éstalalengua materna de | os evaluados)
son gjemplos notables.

Niveles de evaluacion alos que es aplicable: 2, 3y 4.

m Cuestionariosy encuestas

Pros: Este instrumento permite al participante
saber que su aportacion es (til. Las encuestas no
suelen asustar a nadie; puede mantenerse el
anonimato. El disefio es abierto; el evaluador puede
incluir varios formatos en un cuestionario. En una
encuesta se pueden recoger tanto los datos
cuantitativos como los cualitativos. Pueden
recogerse y tabularse en el ordenador gran cantidad
de informacion.

Contras: El evaluador tiene que redactar las
preguntas cui dadosamente para conseguir recoger
los datos que desea. Las respuestas no se pueden
explicar o aclarar extensamente. El porcentaje de
respuestas esimprevisible.

Niveles de evaluacién alos que es aplicable: 1, 2, 3.

m Observacion

Pros. A menudo es el Unico instrumento que puede
discernir si ha habido transferencia en cuanto ala
conducta. La observacion puede estructurarse de
modo que alos participantes no se les presione
para que aprendan a un ritmo répido; favorece el
autoaprendizaje. El evaluador puede observar de
diversas formas: através de videos, diarios de
actividades y listas de comprobacién del
supervisor.

Contras: Algunas personas se asustan o actlian de
forma diferente cuando saben que estan siendo
observadas. La observacién requiere mucho
tiempo. La observacion puede ser subjetiva.

Niveles de evaluacién alos que es aplicable:
especialmente (til en el nivel 3.

m Documentos: por gjemplo, evaluaciones de

rendimiento, quejas de la plantilla o de clientes.

Pros. Estainformacion ya esté a nuestro alcance.
Los datos pueden cuantificarse. La documentacién
aumenta la responsabilidad: «lo que se controla, se
hace».

Contras: Los registros pueden ser incompletos. No
existe un contacto personal con los participantes.

Nivelesalos que es aplicable: 3y 4.



m Simulaciones

Pros. Se puede adaptar a una multitud de usos. Las
simulaciones pueden ser divertidasy no son
amenazadoras. En algunos casos, es la tnicaforma
de demostrar €l aprendizaje, como en la
preparacién para un terremoto o laformacion para
realizar un masaje cardiaco.

Contras: No se sabe con seguridad si se ha
transmitido un nivel determinado de habilidad.

COMO ENFOCAR LA EVALUACION DE LA FORMACION

m Listadeandlisisde carencias

Pros: Este instrumento puede detallarse tanto como
sea necesario. Pueden aplicarse tanto las

eval uaciones segun criterios (dentro de una
compafiia) como las eval uaciones seguin |as normas
(estandar externo de rendimiento medio). Lalista
puede ser confidencial o publica (con fines
competitivos). L os participantes pueden aprender
paso a paso. Los objetivos y las prioridades son
claras. Los resultados son mensurables.

17

Debe establecerse una evidencia en tal sentido.

Contras: Lamedicion selimitaalos articulos de la
lista. Para conseguir un resultado ptimo, deben
mantenersey utilizarse registros. Las listas pueden
ser rigidas o inconsistentes, si no se administran de
forma adecuada.

Nivelesalos que esaplicable: 2y 3.

m Planesdeaccion
Pros: Con este instrumento |os participantes se Niveles de evaluacion alos que es aplicable: 2, 3y 4.
comprometen Unicamente a cambios que quieren y
pueden hacer. No se desvanece el descubrimiento
de un nuevo conocimiento o la habilidad. Los
planes de accidn son de facil desarrollo. Pueden ser
tanto formales (con la participacion y evaluacién de
los supervisores) como informales.

Contras: El evaluador debe comprometerse aun
seguimiento. El entorno puede interponerse en la
gjecucion del plan de accion por parte del
participante.

Niveles de evaluacion alos que es aplicable:
especialmente favorable al nivel 3.

m Graficos de seguimiento

Pros: Este instrumento nos ofrece un feedback
continuo. Mantener una puntuacién afiade un
elemento de diversion. Los gréficos de seguimiento
son adaptables; el formador puede crear una nueva
tabla de puntuacion para cada sesion. Las tablas de
puntuacién pueden ser confidenciales. Los
objetivos y prioridades quedan claros.

Contras: Las tablas de seguimiento tienen una
duracion limitada; la novedad (y de aqui la
motivacién) desaparece con €l tiempo. Tiene que
crearse unarecompensa significativa; delo
contrario, € instrumento se volvera contra
nosotros. Alguien tiene que mantener la
puntuacién.

Niveles de evaluacion alos que es aplicable; 2, 3y 4.
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CONCLUSION

El resultado final del proceso de enfoque es el plan de
evaluacion. Después de aplicar € sistema del «quién»,
«qué», «cuando», «dénde», «por qué» y «cOmo» para
evaluar las necesidadesy recursosdel programa, el plan
deevaluacion debe encajar facilmentey debeincluir tres
partes: e objetivo, losinstrumentosy los costes.

Los resultados de la evaluacién pueden y deben ser
reutilizados en el programa de formacion. Los datos
—tanto si sehan obtenido en el nivel uno o en e cuatro—
pueden sefidar cualquier defecto que posea el progra-
may, apartir de ahi, pueden mejorarlo. Si no se consi-
guen los resultados deseados con la formacién, ésta
puede modificarse. «Pueden ser necesarias otras inter-
venciones en el rendimiento (aparte de la formacién o
ademés de ésta)», segiin Kaufmany Keller. Aun asi, una
evaluacion enfocada descubriria este requisito. Convie-
ne recordar también que la evaluacion puede utilizarse
como mecanismo de transferencia por derecho propio;
el simple hecho de saber que se esta produciendo una
evaluacion, ayuda a muchos participantes a asimilar €l
material.

La evaluacién puede ofrecer mucho mas que las reac-
ciones de los participantes ante la imparticion de los
formadores. Puede degjar ala vistalo que sucede en la
compariia, desde datos sobre los periodos de madura-
cién hasta el estado de la moral corporativa. Pero para
extraer la informacion pertinente —las estadisticas e
ilustraciones en las que confiardn los que tomen las
decisiones— el evaluador debe dedlicar un esfuerzo con-
siderable a proceso de enfoque.

Esto puede presentar una perspectiva abrumadora, es-
pecialmente cuando se sospecha que el futuro del pro-
grama de formacion depende de simples cifras. Puede
parecer que se necesita una gran cantidad de informa-
cion, pero es muy importante que sea lo mas sencilla
posible. Si la evaluacion de los niveles superiores (tres
0 cuatro) no es necesaria, manténgase en los nivelesuno
y dos. Si algun instrumento recabaradatosinnecesarios,
analicesi valelapenausarlo. Si las fuentes para aplicar
algunaeval uacion son dudosas, es preferible conformar-
se con las que |e proporcionen resultados exactos. Pida
ayuda, si es necesario; |os estadisticos, |os investigado-
res o |os asesores pueden acelerar y mejorar €l proceso.
Produzca Uinicamente lo que las personas involucradas ne-
cesitan; S no, vera como susinformes acumulan polvo.
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HERRAMIENTAS PARA EL TRABAJO
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Mecanismo de evaluacion

1. ¢Quiénes son las personas involucradas? ¢Estan en la siguiente lista? ¢Estan disponibles? Utilice los resultados

como una guia paraidentificar las personas involucradas.

Per sonasinvolucradas

¢Necesario?
El patroCinador .........ccoovveveeienenereeese e O Si O
El SUPEIVISON ..o o si O
LOS partiCipantes. .........oceeeveeeninerniseseereeeceee e O s O
Los colaboradores de |os participantes. .............. O Si O
LaatadireCCion ..........cccceeeeenenenererereseciceeeee e O Si O
Las fuentes eXternas .........cocovvrereeeeeeeeenenenenenens ] O

(clientes, proveedores externos, expertos
en lamateria, etc.)

2. ¢Cudles son exactamente | os criterios de las personas involucradas para conseguir un buen programa?

El patrocinador

No

No

No

No

No

No

Disponible

Si O No
Si O No
Si O No
Si O No
Si O No
Si O No

El supervisor

L os participantes

L os colaboradores del os participantes

Lasfuentes externas (clientes, proveedores externos, expertosen lamateria, etc.)

21
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3. Utilice la siguiente tabla para determinar el nivel de evaluacion para cada programa.

Si e programa de formacion...

tiene un gran valor Paralos AirECHIVOS .......ccuiivieieiresereeec et ne e sse e 3y4
afectaatodala ComPariia ........cceeeirirriiee e 3y4
LY 000 (0= o R 3y4
no requiere la transferencia de conocimiento al puesto de trabgjo ............cccvveeeereenneeeneenens ly2
tiene el consenso de los colaboradores o directivos respecto alos criterios de éxito................ 3y4
no puede permitirse una evaluacion COStOSA 0 AUIBHENA..........ccorvrueereeerereee e ly2
afectadirectamente alos resultados del NEJOCIO ....c.ccvvvvierieeiiierece e 4

€S UNa recompensa 0 PEFfECCIONAMIENTO .........cvrvrreirreeereeree e 1

4. Respondaalas siguientes preguntas para asegurar una evaluacion enfocada.

A. Cuando realizar una evaluacion

¢Necesitan | os participantes tiempo para practicar las nuevas habilidades? ... gsi
¢Serealizard un seguimiento alos tres meses? ¢A 10S Seis? (A 10S NUEVE? .........cveeveeveieeenn, o si
¢Se medirdlaretencion de CONOCIMIENEOS?..........ccovieereeeeeee e ereste e st ere e sre e eeesreeeeenes Oosi

B. Como evaluar
Cuando se miden habilidades de persuasion, ¢han acordado las figuras clave alguna conducta que indique su

adquisicién?
¢Se han establecido ratios, porcentajes o nimeros de ocurrencias como objetivos? ................ O si
¢Pueden recogerse pruebas anecdoticas junto alas Cifras? .........ccccovveerreeveceneseien e O s
¢Se harelacionado €l valor monetario alas habilidades? . ..., O s

C. Quéinstrumento escoger

¢Es compatible el método seleccionado con la culturaorganizativa? .........c.cceeeeeeeeseseeennennns O si
¢Es compatible el método sel eccionado con las habilidades de los participantes? ................... O si

¢Es compatible el método seleccionado con el calendario y presupuesto de
0000 o) 0 OSSR oS

¢Puede proporcionarnos el método seleccionado |os datos necesarios

(0 (S0 0100 0T= W= 1= v SRS O Si
¢Es posible evaluar un grupo de control ? ;Corroborarialas conclusiones?..........ccccovveevreeenens O si
¢Puede aplicarse el método del «antesy €l deSPUESH? .......c.ooruiirecirericcrieerr e O si

¢Existe alguna barreraen el entorno que impida aplicar el aprendizaje
o 00 LCS (o N0 Lo A = o = o SR O si

Entonces aplica €l nivel...

No

No

No

No

O No

J No

No

No

No

No

No

No

No





