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La evaluacion:

parte de un proceso
de diez pasos

a razén de la evaluacion es determinar la efectividad de una accién
formativa. Una vez que se ha realizado la evaluacién, podemos espe-
rar que los resultados sean positivos y gratificantes tanto para las personas
responsables de la accién formativa como para los gerentes de alto nivel
que tomardn decisiones en base a su evaluacién de la accién formativa.
Por ello, es necesario dedicar una profunda reflexién y planificacién a la
accién misma para asegurarse de que es efectiva. En capitulos posteriores
se habla acerca de las razones para evaluar y se proporcionan descrip-
ciones, lineamientos y técnicas de evaluacién en los cuatro niveles. Este
capitulo estd dedicado a presentar sugerencias para planificar e imple-
mentar la accién formativa de manera que garanticemos su efectividad.
Pueden encontrarse mayores detalles en mi libro Developing Managers and
Team Leaders (Desarrollo de gerentes y lideres de equipo, Woburn, MA:
Butterworth Heinemann, 2001).
Al planificar ¢ implementar una accién formativa eficaz, es necesario
considerar cuidadosamente cada uno de los siguientes factores:

1. Determinacién de las necesidades.
2. Fijacién de objetivos.
3. Determinacion de los contenidos.
4. Seleccién de los participantes,
5. Determinacién del mejor plan de trabajo.
6. Seleccion de la infraestructura adecuada,
7. Beleccién de los formadores adecuados.
8. Seleccién y preparacién de materiales audiovisuales.
9. Coordinacién de la accién formativa,
10. Evaluacién de la accién formativa.
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A continuacion se presentan algunas sugerencias para implementar
cada uno de estos factores.

Determinacién de [as necesidades

Sise pretende que las acciones formativas sean efectivas, deben satisfacer
las necesidades de Jos participantes. Existen muchas formas de determi-
nar esas necesidades. Estas son algunas de las mas comunes:

1. Preguntar a los participantes.

2. Preguntar a los jefes de los participantes.

3. Preguntar a otras personas {amiliarizadas con el trabajo y con la ma-
nera en que se estd realizando, incluidos los subordinados, colegas y
clientes.

4. Hacer pruebas a los participantes.

5. Analizar los formularios de evaluacin del desempefio.

Es posible preguntar a los participantes, jefes y otras personas median-
te entrevistas o a través de una encuesta. Las entrevistas proporcionan in-
formacién mds detallada, pero requieren mucho mas tiempo. Un formu-
lario de encuesta sencillo proporciona casi la misma informacion, pero
de una manera mucho mds eficiente.

Es posible desarrollar rapidamente un formulario de encuesta, como el
que se muestra en el modelo J.1, para determinar las necesidades detecta-
das por los participantes y sus jefes. Los temas a considerar pueden determi-
narse mediante entrevistas o simplemente al responder a la siguiente pre-
gunta: ¢Cudles son todos los posibles temas que ayudaran a las personas a
hacer sumejor esfuerzo? La lista resultante serd el formulario de fa encuesta.

Como lo indica el modelo 1.1, se pide a los participantes que pongan
una marca en una de las tres columnas para cada materia. Este proceso
es mucho mejor que pedirles que listen sus necesidades en orden de im-
portancia o que simplemente escriban los temas que crean que les ayuda-
ran a realizar mejor su trabajo. Es importante pedirles que evalien cada
tema de manera que las respuestas puedan cuantificarse.

Una vez que usted ha tabulado sus respuestas, ¢l siguiente paso con-
siste cn ponderar esas sumas para obtener un resultado ponderado de
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cada tema. Debe asignar un valor de 2 a la primera columuna tiulada
Muy necesario, de 1 a la segunda columna titulada Ajgo necesano v un valor
de 0 a la Gldima columna. E} resultado ponderado puede utilizarse para
ordenar las necesidades individuales segin su prioridad. Si dos temas
estan empatados en el tercer puesto, la siguiente ocupard el quinto lu-
gar, no el cuarto, y si existen tres necesidades empatadas en ¢l sépimo
lugar, la siguiente ocuparé e} décimo puesio. Esta lista proporciona a los
profesionales de la formacién de datos segin los cuales determinar sus
prioridades. El modelo 1.2 ilustra las tabulaciones y el orden de impor-

tancia.

mlnar.lé's materiias que le resultardn de mayor utilidad para mejorar su de-
ﬂ-liﬁbaju. necesitamos su aportacién. Por favor indique su grado de ne~
adaYeina anctando una X en la columna correspondiente,
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.Muy Algo
Materla _ necesarlo  necesarle ‘innecesario
10. " Gestidn del cambio
1. Toma de decisianes )
y empoderamiento
12.  Estilos de liderazgo, aplicacidn
13.  Evaluacidn del desempefio
14, Coachingy orientacidn
15,  Direccidnde reuniones productivas
16.  Creacldn de equipos de trabajo :

7. Cdmo gjercer acciones disciplinarias

‘18, Mejora total de 13 calidad

19 Beguridad

20, ‘Maritenimiento

) 2.'1_"._ ‘témo mejorar ia moral ~calldad
+ deda vida taboral(CVL)

+22 .- Cbmo recompensar el desempefio

23 -{éme forimar a los em pleados

1247 :C8mo redutlf el sbsentismo i e

5. retrasos.

: ':25." mras}tem_as'mumacesarles

Es posible usar el mismo formulario para determinar las necesidades
detectadas por los jefes de los supervisores. Lo Ginico que cambia son las
instrucciones del formulario, que deben decir; «Para determinar las ma-
terias que serdn de mayor utilidad para que los supervisores puedan me-
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jorar su trabajo, necesitamos su aportacién. Por favor escriba una X en
una de las tres eolumnas junto a cada materia para indicar cudles son, se-
gin su opinidn. las necesidades de sus subordinados. Las tabulaciones de
esta encuesta seran comparadas con las necesidades detectadas por sus
subordinados para decidir la prioridad de los temas que se ofrecerann.
En algunos temas habré diferencias de opinién. Por ¢jemplo, en una
organizacion de fabricacidn, el tema del mantenimiento podria obtener
una calificacion baja por parte de los supervisores, mientras que sus jefes
le asignarian una calificacién alta. Es probable que otros temas, como la
motivacién, reciban una calificacion alta por parte de ambos grupos.
Para tomar la decisién final con respecto a la prioridad de las materias a
ofrecer, es conveniente convocar a un comité consultivo de gerentes que
representen a los distintos departamentos y niveles de la organizacion, El
profesional formativo puede mostrar al comité los resultados de la en-
cuesta y pedirle su feedhack, sus comentarios y sugerencias deberdn ser
considerados como consultivos, y el profesional formativo deberd tomar

la decisién final.
La participacién de un comité consultivo cumple con cuatro propositos:

1. Ayuda a determinar el contenido de las materias de las acciones for-
mativas, .

2. Informa de los miembros del comité acerca de los esfuerzos del depar-

tamento de formacién para proporcionar ayuda practica.

Facilita la empatia con respecto a Jas necesidades detectadas por sus

subordinados.

4. Fomenta el apoyo a las acciones formativas al favorecer la participa-
cion de los miembros del comité en su planificacién,

bad

La utilizacién de pruebas e inventarios es otra manera de determinar
las necesidades. Existen dos maneras practicas de hacerlo: una de ellas
consiste en determinar el conocimiento, habilidades y actitudes que un
supervisor debe tener, y desarrollar en consecuencia el contenido de los
temas; a continuacién, se desarrolla una prueba que mida conocimiento,
habilidades y actitudes, para aplicarla a los participantes como un pre-
test, El andlisis de los resultados proporciona informacion acerca del con-
tenido de las materias.
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El otro enfoque consiste en comprar un instrumento estandarizado
que se relacione estrechamente con la materia que se impartrd. El In-
ventario de la direccién sobre la gestion del cambio de 63 itemns {que se
puede solicitar a Donald L. Kirkpatrick, 842 Kirkland Ct. Pewaukee, WI
53072} es un instrumento de esa naturaleza. Estos son algunos de los
items que contiene:

1. 8i los subordinados participan en la decisién de realizar un cambio,
suelen mostrarse mas entusiastas al aplicarlo.

2. Algunas personas no estdn ansiosas de ser ascendidas a un puesto
€on una mayor responsabilidad,

3. Las decisiones de cambiar deben basarse en opiniones lo mismo que
en hechos,

4. Si un cambio ser4 impopular entre sus subordinados, debe proceder
lentamente para lograr su aceptacién.

3. Suele ser mejor comunicar un cambio a todo el grupo que hablar in-
dividualmente con cada uno de sus miembros.

6. La empatia es uno de fos conceptos més importantes para gestionar
el cambio.

7. Es una buena idea «vender» el cambio al lider natural antes de tratar
de convencer a los demis,

8. Si usted es ascendido a un puesto directivo, debe hacer el trabajo de
forma diferente a como lo hacia su predecesor.

9. Los jefes y subordinados deben comprender los tipos de cambios que
los subordinados pueden implementar sin obtener Ia aprobacién
previa de su jefe,

10. Debe alentar a sus subordinados a intentar cualquier cambio que
crea que debe hacerse.

Se pide a los encuestados que digan si estdn de acuerdo o no con cada
frase. Las respuestas «correctas» fueron determinadas por ¢l autor para
abarcar conceptos, principios y técnicas para gestionar el cambio. Es im-
portante observar que las respuestas posibles son «de acuerdon o «en de-
sacuerdo» y no «verdadero» o «falson,

En la fuente antes sefialada pueden obtenerse otros cinco inventarios
estandarizados: Inventario de comunicacién para supervisores, Inventa-
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rio de relaciones humanas para supervisores, Inventario de gestion del
tiempo para directivos, Inventario de gestién sobre la evaluacién del de-
sempefio y coaching, ¢ Inventario de gestién sobre liderazgo, motivacién y
toma de decisiones.

Existen muchos otros enfoques para determinar las necesidades. He-
mos descrito dos de los mas practicos: encuestar a los participantes y a sus
jefes v hacer un pretest a los partcipantes antes de iniciar la accién for-

mativa.

Fijacion de objetivos

Una vez que se han determinado las necesidades, es necesario fijar los
objetivos. Los objetivos deben fijarse para tres aspectos distintos de la ac-
cién formativa y en el siguiente orden:

1. ¢Qué resultados tratamos de lograr? Estos resultados pueden expre-
sarse en términos de produccion, calidad, rotacién de empleados, ab-
sentismo, moral, ventas, ganancias y el retorno de la inversion (ROI).

2. ¢Qué conductas se necesitan para lograr estos resultados deseados?

3. ¢Qué conocimientos, habilidades y actitudes son necesarios para lo-
grar los resultados deseados?

El programa de trabajo de la accién formativa se basa en el logro del
punto nimero 3. En algunas acciones formativas, s6lo se requiere un in-
cremento del conocimiento; en otras, se requieren habilidades nuevas o
mejoradas, y en otras, lo que se requiere es un cambio de actitud. La for-
macién en la diversidad es un gjemplo de una accién formativa cuyo ob-
Jetivo es cambiar actitudes.

Determinacién de los contenidos

Las necesidades y los objetivos son factores fundamentales para determi-
nar Jos contenidos. Los formadores deben hacerse la siguiente pregunta;
¢Qué temas deben presentarse para satisfacer las necesidades y lograr los
objetivos? Las respuestas a la pregunta determinan las materias a impar-
tir. Quizd sea necesario realizar algunas modificaciones dependiendo de
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las cualificaciones de los formadores que presentarin la accién formativa
y del presupuesto de formacion. Por ejemplo, el tema del manejo del es-
trés puede ser importante, pero los formadores disponibles no estan cua-
lificados y no hay dinero para contratar a un lider cualificado o adquirir

" cintas de video o paquetes formativos sabre la materia. En este caso,

otros temas pertinentes tendrdn mayor prioridad.

Seleccidén de los participantes

Al seleccionar a los participantes para una accién formativa, es necesario
tomar cuatro decisiones:

. ¢Quiénes pueden beneficiarse de la formacién?

- ¢Qué acciones formativas se requieren por disposiciones legales?

. ¢La formacion debe ser voluntaria u obligatoria?

. ¢Es necesario dividir a los participantes segin su nivel en la organiza-
cién, o deben incluirse dos o mds niveles en la misma clase?

B 08 RD e

En respuesta a la primera pregunta, todos los niveles de direccién
pueden beneficiarse de las acciones formativas. Evidenterente, algunos
niveles podran beneficiarse més que otros. La respuesta a la segunda pre-
gunta es evidente. Con respecto a la tercera pregunta, recomiendo que
por lo menos algunos programas bésicos sean obligatorios para los super-
visores de primer nivel, e incluso para otros niveles. 8i una accién forma-
tiva es voluntaria, es posible que muchas de las personas que requieren la
formacién no se inscriban en ella, ya sea porque piensan que no la nece-
sitan o debido a que no desean admitir que la requieren. Aquellos que ya
son buenos supervisores y tienen poca necesidad de la accién formativa
pueden beneficiarse de ella, y también pueden ayudar a formar a otras
personas. Desde luego, esto supone que el programa incluye actividades
que exijan la participacién de los asistentes. Para complementar los pro-
gramas obligatorios, pueden ofrecerse otros cursos cuya eleccién sea vo-
luntaria.

Algunas organizaciones han establecido un centro de formacién di-
rectiva donde se puede optar a los cursos de forma voluntaria. Es posible
que los profesionales formativos piensen que éste cs el mejor enfoque.

La evaluacion: parte de un proceso de diez pasos
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También puede ccurrir que fa alta direccién desaliente el uso de acciones
formartivas obligatorias. Dentro de lo posible, las necesidades de los su-
pervisores, segin fueron determinadas mediante los pmccdimiet_uos des-
critos en la seccién anterior, deberian converdrse en cursos basicos que
deberian ser obligatorios; otros pueden ser opcionales. La respuesta a la
Gltima pregunta depende del ambiente v de la compenetracion que c\:s
ta entre los distintos niveles directivos de la organizacién. La cuestion ba-
sica es si los subordinados podran hablar ibremente en una clase forma-
tiva si sus jefes estdn presentes. Si la respuesta es afirmativa, entonces es
buena idea tener distntos niveles en la misma accién formativa. Todos.
ellos tendran la misma formacién al mismo tiempo. Sin embargo, si la
respuesta es negativa, no se deberd incluir a los jefes en las a'ccioncs ijctr-
mativas para supervisores. Quizi usted pueda impartir la misma accion
formativa o una similar a la alea direccién antes de ofrecerla a los supervi-

sores de primer nivel,

.

Determinar el mejor plan de trabajo

El mejor plan de trabajo debe tener en cuenta tres element'os:‘ios partici-
pantes, sus jefes y las mejores condiciones para el apr?ndzzagc. Muchas
veces, los profesionales formativos tienen en cuenta dnicamente sus pro-
pias preferencias y programas. Una decisién importante con respecto al
plan de trabajo es si se debe ofrecer la accién formativa en forn?alcc‘mccn—
trada, por ejemplo, una semana completa de formacion, ?’dl\ndlr‘la en
varias semanas o meses, Yo prefiero dividitla como una accidn continua-
da. Un buen programa consiste en ofrecer una sesién de tres hoT'ils e
vez al mes. Tres horas dan tiempo suficiente para la participacion, asi
como para el uso de cintas de video y otros clementos de apoyo. .F:l plan
de trabajo debe establecerse y comunicarse con mucha anticipacion. L‘a
fecha y hora de la accién formativa se deben establecer segiin las necesi-
dades y deseos de los participantes y de sus jefes. Es ncccsaric? consultar a
los gerentes de linea con respecto al mejor programa y horario.
Recientemente dirigi un programa formativo de una semana de dur-a-
cién para todos los niveles de direccién de una compafiia en Racine, Wis-
consin. Asistieron al curso dos grupos de veinte directivos cada uno. La
primera sesién de cada dia se programé de las 7:00 h. a las 10:30 h. La se-
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sion repetida para ¢l otro grupo fue programada de 13:00 h. a 16:30 h.
Racine estaba muy lejos para ir a casa cada dia, v no hay mucho que ha-
cer alli de 10:30 h. a 15:00 h. todos los dias durante una semana. Este es
¢l peor plan de trabajo que he tenido. pero era el mejor programa para
los tres turnos de supervisores que asistieron. El asunto es que el plan de
trabajo debe satisfacer las necesidades de los participantes en lugar de la
conveniencia de los formadores.

Seleccién de [a infraestructura apropiada

La seleccion de Ja infraestructura es otra decisién importante. Las instala-
ciones deben ser cémodas y adecuadas. Los factores negativos que se de-
ben evitar comprenden salas demasiado pequefias, muebles incoémodos,
ruidos y otras distracciones, inconveniencias, distancias largas hasta el
aula y temperaturas incomodas, va sea con demasiado calor o demasiado
frio. Un factor relacionado tiene que ver con los refrigerios y los descan-
sos. Dirigi un curso de formaci6n sobre gestién del cambio para una em-
presa importante en Minneapolis. Dieron a los participantes café v bizco-
chos durante la mafiana, una buena comida a mediodia y un refresco
de cola y galletas por la tarde. Los participantes venfan de todo Estados
Unidos, incluido Seattle. Para ahorrar dinero en transporte y alojamien-
to, ]a empresa decidid llevar el programa a Seattle, donde tenfa una gran
operacién. En Seattle no se ofrecieron refrigerios y para comer, los parti-
cipantes lo hicieron a sus expensas. Por desgracia, algunos de los partici-
pantes habian asistido a la misma accidn formativa en Minneapolis. Es-
tos factores provocaron actitudes negativas en los participantes. Y estas
actitudes pudieron haber afectado su motivacién para aprender, asi
como sus sentimientos hacia la organizacién y el departamento de for-
macién en particular, Por cierto, cada vez méas empresas ofrecen frutas
en lugar de bizcochos y galietas en los descansos.

Seleccidén de los formadores apropiados

La seleccién de los formadores es muy importante para el éxito de un
programa. Sus cualificaciones deberian incluir un conocimiento de la
materia que van a impartir, el desco de ensefiar, la capacidad de comuni-
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carse ¥ la habilidad para hacer participar a las personas. También deben
estar «orientados hacia el participante», es decir, tener un intenso deseo
de satisfacer las necesidades de los participantes.

Es posible que los presupuestos limiten las posibilidades. Por ejemplo,
algunas organizaciones restringen la seleccién a los empleados actuales,
incluido e! director de formacidn, el gerente de recursos humanos y los
gerentes de linea y de personal. No hay dinero para contratar a lideres ex-
ternos. Por lo tanto, el contenido de las materias debe adaprarse a los for-
madores disponibles, ¢ bien, los formadores deben recibir una formacién
especial. 5i el presupuesto lo permite, es posible contratar formadores ex-
ternos si la empresa no cuenta con expertos internos. La seleccién de estos

formadores requiere cuidado. Muchas organizaciones tienen la sensacion’

de haberse equivocado por haber seleccionado a formadores externos
que hicieron un mal trabajo. Para asegurarse de que el posible instructor
serd eficaz, lo mejor es observar su desempefio en una situacién similar. E}
segundo enfoque més adecuado es confiar en las recomendaciones de
otros profesionales formativos que ya hayan trabajado con esa persona.
Un método muy poco fiable consiste en entrevistar a la persona y tomar
una decisién con base en sus impresiones.

Recientemente dirigi un taller para ochenta supervisores y gerentes en
el Hospital St. Vincent en Indiandpolis. Dave Neil, de ServiceMaster, me
habia recomendado ante Frank Magliery, vicepresidente de operaciones.
Dave habfa asistido a varias de mis sesiones. Para asegurarse de que yo
era en formador correcto, Frank asistid a otra sesién que imparti para
ServiceMaster. Por ello, no sélo fue capaz de juzgar mi eficacia, sino tam-
bién de ofrecer sugerencias acerca de adaptar la formacién a su empresa.

Este es el tipo de proceso de seleccién que debe seguir cuando contra-
t¢ a un consultor externo, No sdlo ilustra un proceso de seleccidn, sino
que también destaca la importancia de orientar a un lider externo hacia
las necesidades y deseos de una organizacién concreta.

Seleccién y preparacién de materiales
audiovisuales

Un material audiovisual tiene dos propésitos: ayudar al lider a mantener
el interés y lograr la comunicacién. Algunos materiales, de unos cuantos




minutos de duracién, estdn disefiados para atraer el interés v divertir.
Esto estd bien en tanto establezcan un ambiente positivo para el aprendi-
zaje. Cuando alquile o compre cintas de video y paqueres formativos,
procure verlos antes para asegurarse de que los beneficios de la accién
formativa justifican el coste. El grado en que tales materiales deben con-
vertirse en la caracteristica principal de una accién formatva depende
del conocimiento y habilidades del formador para desarrollar los conteni-
dos de su propia materia. Algunas organizaciones utilizan exclusivamen-
te paquetes formativos debido a que cuentan con el presupuesto, pero no
con las habilidades necesarias para desarrollar e impartir programas pro-
pios. Otros profesionales formativos se apoyan principalmente en sus
propios conocimientos, habilidades y materiales, y alquilan o compran
videos tnicamente como materiales auxiliares. Algunas organizaciones
cuentan con un departamento capaz de ofrecer materiales eficaces y pro-
porcionar el equipo necesario. Otras empresas tienen que alquilar o
comprar dichos materiales. El principio fundamental es que los materia-
les pueden ser una parte importante de un programa eficaz. Cada orga-
nizacién debe elaborar o adquirir cuidadosamente el material que le ayu-
de a mantener el interés y comunicar el mensaje.

Coordinacion de fa accién formativa

En ocasiones, el instructor coordina e imparte la formacién; en otras, el
coordinador no imparte la formacién. Las personas que coordinan y no
imparte en la formacién cuentan con dos enfoques opuestos.

Como instructor, he experimentado dos extremos con relacién a la
coordinacién. En una universidad de Ja costa Este que ofrecta educacién
continua, tuve que hacer mi propia presentacién, hallar dénde se encon-
traba el comedor, indicar a los participantes dénde podan tomar descan-
sos, concluir el programa e incluso pedir a los participantes que rellena-
ran el cuestionario de evaluacién. No podia creer que una universidad
que se enorgullecia de su profesionalismo en la programacién pudiera
realizar un trabajo de coordinacién tan malo.

El otro extremo ocurrié en una accién formativa que dirigi para State
Farm Insurance en Bloomington, Illinois, Steve Whittington y su esposa
nos invitaron a cenar a mi esposa Fern y a mf la noche anterior a la ac-
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¢ién formativa. £l me recogié enl hotel para llevarme al aula de for-
macién con tiempo de sobra para preparar el aula para la reunién. Se
aseguré de que yo tuviera todo lo que necesitaba. Me presentd y estuvo
ahi durante toda la accién formativa, ayudéndome con el material. Se
encargb de los descansos. Me levé a comer y, desde luego, él pagé- la
cuenta. Concluy6 la reunién dandome las gracias v pidiendo a los parrici-
pantes que rellenaran los cuestionarios de satisfaccion. Me llevé de vu.clta
al hotel y me dio las gracias, En otras palabras, actué como un coord'ma-
dor eficaz que contribuyé a que la reunién fuera lo mas eficaz pombl?.
Desde luego, los detalles que incluyd no son necesarios para una coordi-
nacion eficaz, pero ponen de manifiesto que es importante satisfacer las
necesidades del formadeor al igual que las de los participantes. :

Evaluacion de la accion formativa

Los detalles de la evaluacién se muestran en el resto del libro,

Como se indica al inicio de este capitulo, para garantizar la efectivi-
dad de una accién formativa, es necesario poner énfasis y dedicar tiempo
a la planificacién e implementacién de la accién formativa. Estos ele-
mentos son muy importantes si queremos asegurarnos de que, cuando se
realice la evaluacién, los resultados seran positivos. Resulta Gtil tener en
cuenta los conceptos, principios y técnicas descritos en este capitulo para

garantizar la eficacia de un programa.



Razones para la
evaluacion

n una conferencia de la Asociacién Nacional de Ejecutivos de For-
macién en Ventas (NSSTE, National Society for Sales Training Exe-
cutives), J.P. Huller de Hobart Corporation presenté un documento so-
bre «evaluacién». En la introduccién, dice: «Todos los directores, no
solamente aquellos de nosotros en formacién, estén comprometidos con
su propia credibilidad y la de sus departamentos. Yo quiero ser aceptado
por mi compaiifa. Yo quiero que mi compafifa confie en mi. Yo quiero
ser respetado por mi compafiia, Yo quiero que mi compafifa y mis com-
pafieros directores digan: “Te necesitamos”.
»Guando usted es aceptado, confiable, respetado y necesitado, puede
suceder una infinidad de cosas maravillosas:

® Las solicitudes de presupuesto son concedidas.

® Mantiene su puesto de trabajo (incluso puede ser ascendido).
B El personal conserva sus puestos.

La calidad de su trabajo aumenta.

La alta direccién escucha sus opiniones.

A usted se le da més control.

»Usted duerme mejor, se preocupa menos, disfruta mas de la vida...
en definitiva, le hace a usted feliz.

»Maravilloso! Pero, jcémo llegamos a ser aceptados, confiables,
respetados y necesitados? Lo hacemos al comprobar que merecemos
ser aceptados, confiables, respetados y necesitados. Lo hacemos me-
diante la evaluacién e informando acerca del resultado de nuestra for-
macién.»
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Esto manifiesta, en términos generales, por qué necesitamos evaluar
la formacidn. He aqui oiras tres razones especificas:

1. Justificar la existencia del departamento de formacidn, sefialando en
qué medida conuribuve a los objetivos v metas de la organizacién.

2. Decidir si se contintian o no los planes de formacién.

3. Obtener informacién sobre cdmo mejorar acciones formativas de for-

macién futuras.

Hay un vigjo dicho entre los directores de formacién: cuando hay re-
cortes en una organizacién, la gente de formacion es la primera que se
va. Desde luego, esto no siempre es cierto. Sin embargo, siempre que
haya alguna reduccifin, la alta direccién busca gente y departamentos
que se puedan eliminar con los menores resultados negativos. En las pr-
meras etapas de la decisién, miran hacia departamentos superiores,
como Formacién, que también se conoce cominmente como Universi-
dad Corporativa, y Recursos Humanos. Recursos Humanos tipicamente
incluye a personas responsables del empleo, salarios, administracién, be-
neficios sociales, relaciones laborales (donde hay sindicatos). En algunas
organizaciones, la direccién general piensa que todas estas funciones, ex-
cepto la formacién, son necesarias. Desde esta perspectiva, la formacién
es opcional y su valor para la organizacion depende de la visién que de su
efectividad tengan los altos ejecutives. Huller tiene razén cuando dice
que la gente de formacién debe ganarse la confianza y el respeto si el ob-
jetivo es que la formacién sea una funcidn importante que una organiza-
cién quiera mantener incluso en una situacién de desincorporacion. En
otras palabras, los formadores deben justificar su existencia. Si no lo ha-
cen y tiene lugar una reduccién, pueden ser eliminados, y la funcién de la
formacién serd relegada al director de Recursos Humanos, quien tiene
que llevar ya otras muchas cosas.

La segunda razén para la evaluacién es determinar si usted deberia
continuar ofreciendo una accién formativa. El contenido de algunas ac-
ciones formativas puede volverse obsoleto. Por ejemplo, los cursos sobre
Simplificacién del Trabajo, Analisis Transaccional y Direccién por Ob-
jetivos fueron materias «de moda» hace unos afios. Muchas organiza-
ciones han decidido reemplazarlas con acciones formativas sobre mate-

rias de mayor actualidad como Diversidad, Delegacién y Creacion de
Equipos. Asimismo, algunas acciones formativas, como formacion in-
formatica, estin constantemente sujetas a cambios; algunas se ofrecen
como programas piloto, con la esperanza de que puedan dar los resulta-
dos deseados. Estas acciones formativas deberfan ser evaluadas para de-
terminar si se deberia continuar con ellas. Si el coste es superior al bene-
ficio, 1a accion formativa deberia abandonarse o modificarse.

La razén més comin para la evaluacion es determinar la efectividad
de una accion formativa v la forma en que puede mejorarse. General-
mente, la decision de continuarla va ha side tomada. La cuestién, enton-
ces, es jcomo se le puede mejorar? En la bitsqueda de la respuesta a esta
pregunta, usted deberfa considerar estos ocho faclores: :

1. ¢Hasta qué punio los contenidos de la materia satisfacen las necesida-
des de los participantes?

2. ¢Ellider es el mas cualificado para impartir la formacién?

3. ;El lider utiliza los métodos més efectivos para mantener el interés
y transmitir Jas actitudes, conocimientos v capacidades que se espe-

ran?
4. ¢Lainfraestructura es satisfactoria?
. ¢El plan de trabajo es apropiado para los participantes?
6. ¢Las ayudas son efectivas para mejorar la comunicacidn y mantener
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el interés?
7. :Fue satisfactoria la coordinacion de la accidén formativa?

8. ;Qué otra cosa se puede hacer para mejorar la accién formativa?

Un anélisis cuidadoso de las respuestas a estas preguntas puede identi-
ficar formas y medios de mejorar futuras presentaciones de la accién for-
mativa.

Cuando hablé con Matt, un director de formacién de un gran ban-
¢o, v le pedi que escribiera un caso real sobre lo que su organizacion
habia hecho para evaluar sus acciones formativas, he aqui lo que dijo:
«Realmente no hemos hecho nada, excepto los “cuestionarios de sa-
tisfaccién™ por la asistencia al curso. Hemos estado pensando mucho
sobre ello, y estamos ansiosos de hacer algo. jSeré el primero en leer su
libro!»,



Esta es la situacién en muchas compaiiias. Usan cuestionarios de
reaccidn (o de «satisfaccion», como Matt los llamabaj de una u otra clase.
Muchas estin pensando en hacer més. No han ido mas all4, debido 2 una
o mas de las razones siguientes:

8 No lo consideran importante o urgente.

B No saben qué hacer o como hacerlo.

B No hay presion de la alta direccion para hacerlo.

B Sesienten seguros en su trabajo v no ven la necesidad de hacer mis.
@ Tienen otros asuntos que son mds importantes o que prefieren hacer.

En la mayoria de las organizaciones, sean grandes o pequeiias, hay
poca presién por parte de la alta direccitn para demeostrar que los benefi-
cios de la formacién sobrepasan a los costes. Muchos directores de los ni-
veles altos estin demasiado preocupados con los beneficios, rendimiento
de las inversiones, precios de las acciones y otras materias que conciernen
al consejo de administracién, accionistas y clientes. Prestan poca o ningu-
na atencion a Ja formacién a menos que oigan cosas negativas acerca de
ella. En tanto que los participantes estén a gusto y no reclamen, los for-
madores se sienten tranquilos, relajados y seguros.

Sin embargo, si los participantes reaccionan negativamente a las ac-
ciones formativas, los formadores empiezan a preocuparse, porque la
alta direccién podria enterarse de que la accién formativa es una pérdida
de tiempo o quiza peor, y Ia alta direccitn podria tomar decisiones basa-
das en esta informacién.

En algunas organizaciones, los directores de niveles superiores exigen
a los formadores que justifiquen su existencia mediante la prueba de sus
resultados. Algunos incluso han solicitado ver resultados tangibles, como
los que se puedan medir a través de una mayor cifra de ventas, producti-
vidad, calidad, moral en ¢l trabajo, rotacién de personal, seguridad y be-
neficios. En estas situaciones, los profesionales de la formacién necesitan
tener directrices para la evaluacién de acciones formativas en los cuatro
niveles. Y necesitan utilizar més que cuestionarios de reaccién al final de
SUS Cursos.

¢Y qué hay acerca de los formadores que no sienten la presién de arri-
ba para justificar su existencia? Yo sugiero que actéien como si fuesen a
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tener esa presion v a estar preparados para ella. Incluso si la presién por
los resultados no llega nunca, los formadores se benefictaran al ser acep-
tados, respetados v satisfechos de st mismos.

Resumen

Hay tres razones para evaluar las acciones formativas. La razén més co-
miin es que la evaluacién puede decirnos cémo mejorar acciones forma-
tivas futuras. La segunda razén es determinar i una accién {ormatva de-
beria continuar o eliminarse. La tercera razén es justificar la existencia
del departamento de formacién. Al demostrar a la alta direccién que la
formacién tiene resultados tangibles y positivos, los formadores se encon-
trardn con que su trabajo es mas seguro, incluso aunque exista un reajus-
te. Si la alta direccidn necesita recortar, su impresién de la necesidad de
un departamento de formacién determinaré si «Ese es un departamento
que necesitamos mantener» o «Ese es un departamento que podemos eli-
minar sin problemas», y dicha impresién puede estar influenciada en
gran medida por los formadores que evaliian en todos los niveles y les co-
munican los resultados.




