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Resumen

La evaluacién de la formacién en las organizaciones es una estrategia necesaria para garan-
tizar la calidad de las acciones formativas que se llevan a cabo en su seno y para impulsar el
proceso de aprendizaje constante que el entorno actual exige. El presente articulo describe
el modelo holistico de evaluacién de la formacién y profundiza en la evaluacién del impac-
to, como un tipo concreto de evaluacién que permite identificar los efectos reales que la
formacidn tiene en la organizacién y determinar los beneficios que aporta para el logro de
los objetivos empresariales. Ademds, describe el estado de la evaluacién de la formacién
en las organizaciones espafolas y aporta estrategias concretas para optimizar especifica-
mente la evaluacién del impacto, ya que es aquélla mds compleja y mds deficitaria.

Palabras clave: pedagogfa laboral, formacién en las organizaciones, evaluacién de la for-
macién, evaluacién del impacto y la rentabilidad.

Resum

Lavaluacié de la formaci6 en les organitzacions és una estratégia necessaria per garantir la
qualitat de les accions formatives que s’hi desenvolupen, i per impulsar el procés d’apre-
nentatge constant que exigeix 'entorn actual. Aquest article descriu el model holistic
d’avaluacié de la formacid, alhora que aprofundeix en I'avaluacié de 'impacte, com un
tipus concret d’avaluacié que permet identificar els efectes reals que té la formacié en 'orga-
nitzacid, i determinar els beneficis que aporta per a I'assoliment dels objectius empresa-
rials. També descriu I'estat de I'avaluacié de la formacié en les organitzacions espanyoles i
aporta estratégies concretes per optimitzar especificament 'avaluacié del impacte, ja que
és la més complexa i deficitaria.

Paraules clau: pedagogia laboral, formacié en les organitzacions, avaluacié de la formacid,
avaluacié de I'impacte i rendibilitat.

Abstract

Evaluation of training in organisations is one of the most needed strategies to guarantee
the quality of training, and to drive the learning process in organisations asked nowadays.
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This article describes the ‘holistic model of evaluation of training and goes deeper in eval-
uation of impact or results; this kind of evaluation allows the identification of training
effects and benefits in organisations. It also describes the situation of evaluation of train-
ing in Spanish organisations today, and offers some strategies to improve the evaluation
of results, which is the less developed.

Key words: education and work, training in organisations, evaluation of training, evalua-
tion of impact and results of training.
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1. Organizacién, formacién y evaluacién!

La formacién en la empresa es una de las mds importantes estrategias de desa-
rrollo de recursos humanos que las organizaciones empresariales tienen en sus
manos, hasta el punto que, en un entorno cambiante y competitivo como el que
nos rodea, la formacidn se convierte en factor de excelencia y en clave del éxito
empresarial. La formacién permite la capacitacién y el desarrollo de las perso-
nas que integran una organizacién para que ésta alcance sus objetivos, es decir,
la formacién es una herramienta estratégica para la empresa actual.

La inversién que realizan las empresas en formacion es notable, alcanzan-
do en los dltimos afios mds del 3% de la masa salarial en casi el 50% de las
empresasz. Ademds, desde el inicio de los afios noventa se ha dado un aumen-
to considerable en esta inversién gracias a la aparicién de financiacién publi-
ca para la formacién continua de los trabajadores, en el marco del Acuerdo
Nacional para la Formacién Continua firmado a finales de 1992 entre el gobier-
no, las organizaciones empresariales y varios sindicatos, y a la creacién de FOR-
CEM para su gestién. Este aumento de inversion en formacién por parte de las
empresas ha ido acompafiado de importantes desarrollos tedricos y técnicos
que permiten una organizacién y una gestién adecuada de la formacidn. Asf,
en la pasada década hemos asistido a importantes mejoras en procesos funda-
mentales para garantizar la calidad de la formacién, como la deteccién de nece-

1. La primera parte de este articulo parte de la revisidn y actualizacion de un trabajo anterior
que se publicard préximamente en la revista Borddn.

2. Datos obtenidos del Informe sobre los Recursos Humanos en Espaiia 1997, realizado por Mun-
taner y Asociados.
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sidades formativas, la planificacién de la formacién, la programacién de la for-
macién, el desarrollo de metodologfas alternativas, la creacién de recursos inno-
vadores, etc.

Sin embargo, estos desarrollos no se han dado en una funcién de la for-
macién en la empresa que es de vital importancia para garantizar la calidad de
la misma: la evaluacién de la formacién. Son pocas las empresas que evaldan
su formacién y prdcticamente inexistentes las que lo hacen con sistematismo y
rigor. La evaluacién de la formacién es una tarea dificil, pero enormemente
necesaria, ya que s6lo evaluando podremos detectar los efectos de las acciones
formativas llevadas a cabo, los rendimientos de la inversién efectuada y tomar
decisiones para optimizar la calidad de la formacién futura.

Tras varias investigaciones (Pineda, 1994, 1995, 1999; EPISE, 1998) y
numerosas experiencias en la realidad empresarial, se ha elaborado un mode-
lo de evaluacién que pretende superar las limitaciones que presentan las prdc-
ticas de evaluacién de las empresas y que ofrece una propuesta global y
sistemdtica de evaluacidn; se trata del modelo holistico de evaluacién de la
formacién en las organizaciones. A continuacién presentamos el modelo con
todos los elementos que lo integran, para profundizar a continuacién en una
de sus partes que es el objeto de este articulo: la evaluacién del impacto de la
formacién.

1.1. Concepro y funciones de la evaluacion de la formacion en las organizaciones

Podemos definir la evaluacién de la formacidn en las organizaciones como «el
andlisis del valor total de un sistema, de un programa o de un curso de for-
macién en términos tanto sociales como financieros [...] La evaluacién inten-
ta valorar el coste-beneficio total de la formacién y no tinicamente el logro de
sus objetivos inmediatos» (Kenney-Donnelly, 1972, p. 69). Ello implica que la
evaluacidn se centra en determinar el grado en que la formacién ha dado res-
puesta a las necesidades de la organizacién y en su traduccién en términos de
impacto econémico y cualitativo. Desde esta concepcidn, la evaluacién desem-
pena tres funciones bdsicas, que justifican la necesidad y la importancia de su
presencia:

— Una funcién pedagégica, consistente en verificar el proceso de consecu-
cién de los objetivos para mejorar la propia formacién.

— Una funcién social, de certificar la adquisicién de unos aprendizajes por
parte de los participantes.

— Una funcién econdmica, centrada en identificar los beneficios y la renta-
bilidad que la formacién genera en la organizacién.

Estas tres funciones se dirigen a alcanzar la finalidad dltima de la evalua-
cién, que le da sentido y determina todo el proceso evaluativo: la aportacién de
informacién que oriente la toma de decisiones y que conduzca a la introduc-
cién de mejoras en la formacién. Desde nuestra perspectiva, la evaluacién de
la formacién ha de orientarse siempre a la mejora del proceso formativo, y no
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al control de las personas que intervienen en el mismo. Sélo desde esta Sptica
se podrd obtener todo el fruto que la evaluacién de la formacién puede dar,
para avanzar as{ en la optimizacién de la calidad de la formacién.

1.2. Modalidades de evaluacion de la formacion

La evaluacién de la formacién en la empresa es una fase mds del proceso de
planificacién global y, como tal, influye y es influida por el resto de elemen-
tos que integran la planificacién. La evaluacién, para ser realmente efectiva,
ha de estar integrada en el proceso de planificacién, y ha de darse a lo largo de
éste a través de sus diferentes modalidades. Entre las fases que integran el pro-
ceso de planificacién y la evaluacién de la formacidn se establecen relaciones
constantes; estas relaciones nos permiten descubrir las modalidades de eva-
luacién existentes en funcién de la finalidad que persiguen y del momento de
su aplicacién. Asi, podemos identificar una serie de modalidades de evalua-
cién que, exceptuando algunas coincidencias bdsicas, difieren en su contenido
de las modalidades de la evaluacién educativa en general. Identificamos cinco

modalidades:

— Evaluacién diagndstica, centrada en el andlisis de la coherencia pedagégica
de la formacién disehada y en su adecuacién a las necesidades de forma-
cién detectadas en la organizacién y en los participantes.

— Evaluacidn formativa, que analiza la marcha del proceso de ensenanza-
aprendizaje y el avance en el logro de los objetivos planteados.

— Evaluacion sumativa, centrada en los resultados finales obtenidos por los
participantes en términos de competencias alcanzadas al finalizar la for-
macién.

— Evaluacion de la transferencia, que determina el grado en que los partici-
pantes transfieren o aplican a su puesto de trabajo los aprendizajes y las
competencias alcanzadas con la formacién.

— Evaluacién del impacto, centrada en determinar las repercusiones que la
formacién tiene en la organizacién en términos de beneficios cualitativos y
cuantitativos o monetarios, orientindose as{ a descubrir la rentabilidad eco-
némica de la formacién para la organizacién.

Entre estas cinco modalidades se da una interdependencia mutua, ya que
un proceso de evaluacién exhaustivo ha de contemplarlas todas y utilizar de
forma sistémica la informacién que de ellas emerja.

1.3. Modelo holistico de evaluacién de la formacién

El modelo holistico de evaluacién que hemos diseiado parte del concepto de
evaluacién presentado, para permitir el disefio de un plan de evaluacién siste-
mdtico, riguroso y coherente que tenga en cuenta las funciones mencionadas
y que aplique las diversas modalidades. Nuestro modelo consiste en respon-
der a los cinco interrogantes bdsicos que afectan a la evaluacién de forma inte-
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grada, cruzando las respuestas y elaborando un engranaje de estrategias eva-
luativas que cubren la totalidad del proceso de formacién. Los interrogantes
son:

— ;Para quién evalto? Es decir, ;quién es el destinatario de mis evaluacio-
nes?, ;quién es mi cliente? La respuesta a este interrogante determina la
finalidad y el enfoque del proceso de evaluacién que disefiemos. En los
contextos organizativos la orientacién al cliente es una constante, y en el
caso de la evaluacién también se hace patente, determinando la finalidad de
todo el proceso y por tanto su orientacién y los elementos que lo integran.
El destinatario puede ser desde la propia empresa hasta el departamento
de formacidn, pasando por el formador, el participante, el cliente interno
y/o externo, los agentes sociales, etc.

— ;Qué evaliio? O sea, ;qué elementos y aspectos quiero evaluar?, ;cudl es el
objeto de mi evaluacién? Aqui identificamos seis niveles bdsicos de eva-
luacién que se pueden desglosar en subniveles hasta llegar a los elementos
especificos; son:

— Nivel 1: satisfaccién del participante con la formacién.

— Nivel 2: logro de los objetivos de aprendizaje por los participantes.
— Nivel 3: coherencia pedagégica del proceso de formacién.

— Nivel 4: transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo.

— Nivel 5: impacto de la formacién en los objetivos de la orgamzacmn
— Nivel 6: rentabilidad de la formacién para la organizacién.

— ;Quién evalta? Es decir, ;cudles son los agentes de evaluacién? Los agentes
que emitan juicios sobre la formacién deberfan ser todos aquéllos afecta-
dos por ella, desde el participante hasta la direccién de la organizacidn,
pasando por el formador, el departamento de formacidn, el superior del
participante, sus compaieros, los clientes, etc.

— ;Cudndo evaliio? ;En qué momento es conveniente evaluar? La respuesta
a este interrogante son los cuatro momentos bdsicos, que se corresponden
con las modalidades cldsicas de evaluacién:

— Antes de iniciar la formacién: evaluacién inicial o diagndstica.

— Durante la formacién: evaluacién procesual o formativa.

— Al acabar la formacidn: evaluacién final o sumativa.

— Un tiempo después de acabar la formacién: evaluacién diferida o de
transferencia e impacto.

— ;Cémo evalto? Es decir, icon qué instrumentos puedo evaluar todo lo
anterlor’ La respuesta aquf es amplia y variada, ya que la posibilidad de
instrumentos es ilimitada. Podemos utilizar cuestionarios, entrevistas
individuales y grupales, controles y test finales, actividades y produc-
tos de aprendizaje, observaciones sistemdticas, demostraciones, infor-
mes de evaluacidn, indicadores cualitativos y cuantitativos del impacto,
etc.
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El modelo holistico de evaluacién surge del cruzamiento de las respuestas
a los cinco interrogantes bdsicos y de su integracién en un todo global, per-
mitiendo asi el disefio de un plan de evaluacidn eficaz. Asi, el modelo holisti-
co que proponemos permite responder a estos interrogantes de forma integrada,
cruzando las respuestas y proponiendo estrategias de evaluacién bajo la ptica
de un criterio prioritario: la rentabilidad del proceso de evaluacién a disenar,
es decir, la eficacia y la eficiencia del disefio de evaluacién. El modelo permi-
te analizar todas las variables que afectan a la evaluacién de forma integrada, y
disefiar procesos evaluativos globales, coherentes y adaptados a cada realidad;
en definitiva, procesos de evaluacién eficaces y eficientes en funcién de los
recursos disponibles. La introduccién de este modelo global de evaluacién de
la formacién en las organizaciones puede ser una herramienta de gran utili-
dad para el departamento de formacién, una herramienta que facilite la com-
pleja tarea de la evaluacidn, especialmente en la dimensién del impacto, que es
la que presenta mds deficiencias en la mayoria de organizaciones.

2. Evaluacién del impacto de la formacién

La evaluacién del impacto y la rentabilidad de la formacién es una de las moda-
lidades de evaluacién de la formacién que se da en las organizaciones y que
han sido presentadas anteriormente. Por impacto de la formacién se entiende
las repercusmnes que la realizacién de unas acciones formativas conlleva para
la organizacién, en términos de respuesta a las necesidades de formacién, de
resolucién de problemas y de contribucién al alcance de los objetivos estraté-
gicos que la organizacién tiene planteados. Asi, el impacto consiste en los cam-
bios que la realizacién de unos aprendizajes gracias a la formacién y su
transferencia al puesto de trabajo genera en el departamento o 4drea de la per-
sona formada y en el total de la organizacién.

El impacto de la formacién se concibe asi como los efectos que la forma-
cién genera en la organizacién, como consecuencia del uso de las competen-
cias que los participantes han adquirido a través de la formacién. Estos efectos
pueden ser de dos tipos: cualitativos, o no traducibles a términos econémi-
cos, y cuantitativos, o traducibles a valores monetarios. El impacto econé-
mico permite obtener un indice de rentabilidad, expresado por el retorno de
beneficios monetarios que genera la inversidn realizada en formacién. Asi,
podemos hablar de dos tipos de impacto de la formacién: el impacto cuali-
tativo y el impacto econédmico, también denominado «rentabilidad de la for-
macién».

La evaluacién del impacto y la rentabilidad responde a una de las tres fun-
ciones propias de la evaluacién de la formacién continua presentadas ante-
riormente: la funcién econdémica, centrada en determinar los resultados —en
términos de impacto y de rentabilidad— que la formacién genera en las orga-
nizaciones. Por ello, la evaluacién del impacto se denomina también «evalua-
cién de los resultados organizativos» (Waagen, 1998), entendida como la
medida y la comprobacién de los efectos de la formacién en relacién con el
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logro de los objetivos de la organizacidn, es decir, como la comprobacién de los
resultados globales de las acciones formativas.

3. Modelos de evaluacién del impacto

La evaluacién del impacto y la rentabilidad de la formacién se sittia en los tlti-
mos niveles de los modelos de evaluacién existentes. Asf, en el modelo holfs-
tico de evaluacién de la formacién presentado anteriormente ocupa los niveles
quinto y sexto. Existen otros modelos que se centran especificamente en la
evaluacién del impacto y la rentabilidad de la formacién, como son los mode-

los de Kirkpatrick, de Phillips y de Wade.

3.1. Modelo de Kirkpatrick

Kirkpatrick, con la creacién de su modelo en los anos sesenta, establecié las
bases de la evaluacién de la formacién continua. Asi, empezé a desarrollar pro-
cesos para evaluar el impacto y la rentabilidad, ubicdndolos en el cuarto y dlti-
mo nivel de su modelo. Los cuatro niveles del modelo de evaluacién de

Kirkpatrick son:

— Reaccién de los participantes ante la formacién, es decir, nivel de satisfac-
cién con la formacién recibida.

— Aprendizaje realizado por los participantes o nuevas competencias adqui-
ridas gracias a la formacién.

— Conducta de los participantes en el puesto de trabajo, es decir, transferen-
cia de los aprendizajes realizados al propio puesto.

— Resultados en la organizacidn, es decir, efectos que la formacién genera en
las diferentes dreas de la organizacién. En este nivel de evaluacion, que se
corresponde con lo que denominamos «impacto», el autor sugiere unas
pautas que pueden facilitar el proceso:

— Seleccionar rigurosamente el momento de evaluacién.

— Utilizar un grupo control, como referente imprescindible.

— Considerar la relacién coste-beneficio de la formacién.

— Aceptar el indicio ante la imposibilidad de la prueba, sin obsesionarse
por su obtencién cuando no es viable.

Kirkpatrick adopta un enfoque cualitativo del impacto de la formacién y, tras
plantear las dificultades de la medicién de la rentabilidad, propone concebirla
como un elemento més de evaluacién, interesante cuando es viable. Plantea como
un error convertir la rentabilidad en la meta dltima de todo proceso evaluativo,
ya que conducirfa a una visién reduccionista del impacto de la formacién.

3.2. Modelo de Phillips

El modelo de Phillips, aunque parte de los planteamientos de Kirkpatrick,
adopta un enfoque mucho mds cuantitativo, y se centra en desarrollar una
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metodologia que permita evaluar el impacto econémico de la formacién en
las organizaciones. Para ello adapta el cdlculo del retorno de inversién (ROI) a
la formacién, y lo utiliza como instrumento para medir sus resultados a nivel
de rentabilidad exclusivamente. Las fases que integran su modelo son:

— Recogida de datos.

— Aislamiento de los efectos de la formacidn.

— Clasificacién de los beneficios en econémicos y no econémicos.
— Conversién a valores monetarios.

— Cidlculo del Retorno de Inversién (ROI).

Desde nuestro punto de vista, que compartimos con Kirkpatrick, esta visién
de la evaluacién del impacto es reduccionista, ya que, al valorar sélo los re-
sultados econémicos, olvida la parte de los resultados de la formacién —los
resultados cualitativos—, que en la mayorfa de los casos es la mds importante.
No obstante, el autor aporta una metodologfa interesante que permite avanzar
en el complejo terreno de la medicién y la cuantificacién de los beneficios de
la formacién.

3.3. Modelo de Wade

Wade concibe la evaluacién como la medicién del valor que la formacién apor-
ta a la organizacién. Desde esta perspectiva elabora un modelo de evaluacién
estructurado en cuatro niveles:

— Respuesta: reaccién ante la formacién y el aprendizaje por parte de los par-
ticipantes.

— Accidn: transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo.

— Resultados: efectos de la formacién en el negocio, medidos mediante indi-
cadores cuantitativos o duros y cualitativos o blandos.

— Impacto de la formacién en la organizacién, a través del andlisis del coste-
beneficio.

Como puede observarse, el modelo de Wade sigue una estructura muy
similar al de Kirkpatrick, pero con diferencias importantes en los niveles refe-
ridos al impacto: la autora presenta una concepcién bidimensional de la eva-
luacién del impacto y la rentabilidad de la formacién. Asi, identifica dos niveles
progresivos en este tipo de evaluacién: la evaluacién de los resultados que la
formacién genera en el puesto de trabajo, detectable a través de indicadores
cualitativos y econémicos, y la evaluacién del impacto que la formacién gene-
ra en la organizacion, para lo que propone el andlisis del coste-beneficio como
instrumento de medida.

De los tres modelos presentados, el mds completo y acorde con nuestra
perspectiva de la evaluacién de la formacién es el de Virginia Wade, ya que
diferencia claramente entre dos tipos de impacto y desarrolla procedimientos
especificos para evaluar cada uno de ellos, otorgandoles la importancia que
merecen en el proceso de evaluacién. Esta es la éptica que se adopta en el
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modelo holistico de evaluacién antes presentado, que queda recogida en los
dos ultimos niveles que lo integran, denominados «impacto» y «rentabilidad».
Veamos ahora con qué procedimientos se puede llevar a la prdctica esta visién
de la evaluacién del impacto.

4. Procedimientos para evaluar el impacto de la formacién

Los modelos presentados indican la existencia de varios procedimientos para eva-
luar el impacto y la rentabilidad de la formacién en las organizaciones. Des-
tacamos el procedimiento mds completo, que se estructura en tres fases
claramente diferenciadas.

4.1. Chleulo de costes

Por coste entendemos la expresién monetaria del consumo de medios de explo-
tacién en formacién. El cdlculo de costes es el primer paso a realizar en la eva-
luacién del impacto de la formacién, y se centra en identificar los costes
implicados en los procesos de formacién que realiza una organizacién.

Existen diferentes tipos de costes y diferentes clasificaciones de los mis-
mos. La mds utilizada en el campo de la formacién en las organizaciones es
la siguiente:

— Costes directos: formadores, materiales, espacios, dietas, etc.

— Costes indirectos: direccidn, disefio, gestién, comunicacién, materiales adi-
cionales, salarios de participantes, etc.

— Costes de estructura: servicios generales de la organizacién, como los sumi-
nistros, la limpieza, las amortizaciones, etc.

Todos estos costes se suelen clasificar en costes fijos y variables, procedi-
miento muy util cuando se elabora el presupuesto de formacién, y también
utilizable cuando se calculan los costes globales para varias acciones formati-
vas. Este cdlculo permite obtener el monto total de costes y por tanto la inver-
sién realizada en formacidn, cantidades que se utilizardn mds adelante para
realizar los cdlculos de rentabilidad. El cdlculo de los costes es el mds simple
de los que integran la evaluacién del impacto, ya que se limita a la recogida
de datos que estdn disponibles en la organizacién —normalmente en los pre-
supuestos y en los balances econémicos referidos a la formacién— y a su suma
en las agrupaciones que interese.

4.2. Cilculo de beneficios

Por beneficio entendemos los incrementos en los niveles de utilidad o bienes-
tar asociados al incremento de la cantidad adquirida de formacién. El célculo
de beneficios se centra en medir los efectos de la formacién mediante el esta-
blecimiento de indicadores de impacto; un indicador de impacto es una uni-
dad de medida que permite identificar los efectos concretos y palpables de la
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formacién en la organizacién (cualitativo y cuantitativo). Estos indicadores
permiten identificar, seguir la evolucién y medir los efectos reales que la for-
macién ha generado en la organizacién durante un periodo de tiempo deter-
minado.

Los indicadores de impacto se pueden expresar en varios términos: pue-
den expresarse como cantidades —ntmero de compras, de productos—, como
indices —de calidad, de satisfaccién—, como plazos —de entrega, de presta-
cién de servicios— y como efectivos —materiales utilizados, recursos humanos
implicados, etc.

Existen dos tipos de indicadores: los indicadores econémicos o duros y los
indicadores cualitativos o blandos. Sus caracteristicas, que son notablemente
diferentes, por no decir opuestas, se presentan a continuacién:

Indicadores duros

— F4ciles de medir y cuantificar.

— Ficiles de traducir a valores monetarios.

— Objetivos.

— Habituales en los datos de las empresas.

— Altamente creibles para la direccién.

— Poco presentes en formacién.

— Ejemplos: ventas realizadas, volumen de facturacién, ndmero de clientes,
ntmero de errores, etc.

Indicadores blandos

— Dificiles de medir y mds atin de cuantificar.

— Dificiles de traducir a valores monetarios.

— Subjetivos.

— Poco habituales en los datos de las empresas.

— Escasamente creibles para la direccion.

— Siempre presentes en formacién.

— Ejemplos: motivacién de los colaboradores, sugerencias realizadas, clima
de trabajo, etc.

La identificacién de indicadores vdlidos permitird realizar un cdlculo de los
beneficios de la formacién riguroso y adecuado. Dado que éste es el procedi-
miento mds dificil en toda la evaluacién del impacto, presentamos una serie
de indicaciones y sugerencias que pueden facilitar su identificacién y otorgar
garantias de éxito al proceso en su conjunto:

— Es necesario seguir una serie de criterios en la seleccién de los indicadores
del impacto. Los mds destacados son: pertinencia, coste moderado, fiabilidad,
aceptabilidad, ndmero reducido e indice bajo de contaminacidn.

— Los indicadores del impacto se deben identificar durante la planificacién de
la formacién, y se vinculardn directamente con los objetivos de la misma y
con los objetivos de la organizacién.
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— Todos los afectados por la evaluacion del impacto han de verse implicados
en el proceso y han de participar activamente en él.

— Es enormemente Uil clasificar los indicadores del impacto en funcién de los
diferentes tipos de formacién que se van a evaluar; ello facilita todo el pro-
ceso y lo hace mds rentable. También es conveniente vincular los indica-
dores econémicos con la cuenta de explotacidén.

— Es necesario especificar las modalidades de aplicacién de cada indicador,
es decir el momento, el agente, la fuente y el instrumento que se utilizard
para su medicién.

— Se realizard un seguimiento de la evolucién del indicador, para lo que es
conveniente elaborar un cuadro de seguimiento que facilite la recogida de
datos.

Como indicdbamos, el cdlculo del beneficio de la formacién es la parte més
compleja de la evaluacién del impacto, pero a la vez la mds interesante para
los profesionales de la formacién y para la organizacién en su conjunto, ya que
permite evidenciar los efectos positivos de la formacién y justificar las inversiones
realizadas.

4.3. Célculo de la rentabilidad

Una vez obtenidos los costes y los beneficios de la formacidn, se procede a la
tltima fase de la evaluacién del impacto: el cdlculo de la rentabilidad. Por ren-
tabilidad entendemos el impacto econdémico de la formacién, expresado por
el retorno de beneficios de la inversién realizada en formacién. Destacan los
dos procedimientos apuntados anteriormente, el andlisis del coste-beneficio y
el retorno de inversién. Ambos buscan una cifra de rendimientos, por lo que
parten de los costes y de los beneficios implicados en la formacién.

El andlisis del coste-beneficio busca el beneficio neto de la formacién, para
lo que compara los costes con los beneficios aplicando la siguiente férmula:

Total beneficio — total costes = beneficio neto

En cambio, el retorno de inversién calcula la rentabilidad indicando el
beneficio neto que retorna por la inversidén realizada, es decir, busca un indi-
ce de rentabilidad. La férmula que aplica es la siguiente:

Beneficios netos
ROI= ———— %X 100
Costes

Como puede observarse, ambos procedimientos para el cdlculo de la ren-
tabilidad se basan en la comparacién entre costes y beneficios, y, aunque siguen
procesos diferentes, buscan la identificacién de la rentabilidad que se desprende
de las acciones formativas realizadas. Se trata de un cdlculo puramente econé-
mico, por lo que deja de lado el impacto cualitativo cuya relevancia ha sido
defendida antes. Por ello, sus resultados se deberfan sumar a los resultados no
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econémicos obtenidos en el cdlculo de los beneficios. No obstante, el cdlculo
de la rentabilidad por si sélo es enormemente til para tomar decisiones sobre
los niveles de inversién en formacién y aporta datos altamente valorados y
deseados por los érganos directivos.

5. Evaluacién del impacto de la formacién en las organizaciones espafiolas

Como se ha indicado anteriormente, de los procesos que integran la planifi-
cacién de la formacidn, la evaluacién es el menos desarrollado y el que pre-
senta mds deficiencias en las organizaciones de nuestro entorno. Asi lo
demuestran las investigaciones realizadas mencionadas con anterioridad. Sin
embargo, la evaluacidn es el proceso que mds interesa a las organizaciones, ya
que, entre otras cosas, les permite optimizar la calidad de los procesos forma-
tivos que llevan a cabo e identificar los efectos y beneficios que éstos generan
en el conjunto de la organizacién.

La mayoria de las organizaciones declaran que evaltdan la formacién que
realizan, pero se detectan enormes diferencias en la forma, la profundidad y
los aspectos que evaldan. Como se desprende de las dos tltimas investigacio-
nes realizadas en nuestro pais sobre el estado de la evaluacién de la formacién
en las organizaciones (EPISE, 2000; Pineda y otros, 1999), el 89% de las
empresas de la muestra afirman que evaltian la formacién y el 95% lo hacen con
la finalidad de comprobar el logro de los objetivos.

Si analizamos cudles son los aspectos de la formacién que las empresas eva-
ldan, se observa que el 100% de las organizaciones evalta la satisfaccién del
participante con la formacidn, evaluacién que se aplica a casi la totalidad de
las acciones formativas (90%), y para la que se utiliza fundamentalmente el
cuestionario (95%), junto con los contactos informales (50%) y las entrevistas
(23%). Asi, éste es el nivel mds evaluado en las organizaciones de nuestro entor-
no, y los datos demuestran que el cuestionario de satisfaccién es el instrumento
predominante.

El logro de los objetivos de formacién se evalda en el 87% de empresas,
pero esta evaluacién afecta aproximadamente sélo a la mitad de las acciones
formativas que realizan. Los instrumentos que se utilizan con mds frecuencia
son los cuestionarios y las pruebas escritas (65%), seguidos de la observacién
(38%), que son aplicados por el formador o por el departamento de forma-
cién en la mayorifa de los casos.

La transferencia de la formacidn al puesto de trabajo se evalda en el 62% de
las empresas, pero en la mayorfa de los casos afecta a menos del 40% de las
acciones formativas. Los instrumentos que se utilizan con mds frecuencia son
las entrevistas a los supervisores (70%), seguidas de la observacién (60%) y de
la evaluacién del desempefio (40%), y los agentes que realizan esta evaluacién
suelen ser el departamento de formacién y el supervisor del participante. Los
motivos que las organizaciones alegan para no realizar este tipo de evaluacién
son, principalmente, la dificultad para medir determinados factores, seguida
de la falta de recursos y de la falta de conocimientos sobre el tema.
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En cuanto a la evaluacién del impacto o de los resultados de la formacidn,
s6lo el 36% de organizaciones afirman realizarla y en la mayoria de los casos afec-
ta a menos del 20% de las acciones formativas que realizan. Se detecta una
gran dispersién en el tipo de instrumentos que las organizaciones declaran uti-
lizar para evaluar el impacto, lo que imposibilita la identificacién de una o dos
herramientas como las mds aplicadas en la mayoria de los casos. Sorprende el
hecho que los indicadores de impacto sean utilizados sélo en el 20% de los
casos, con la misma frecuencia que instrumentos menos adecuados como
las entrevistas a participantes y supervisores, los cuestionarios o los contactos
informales. En casi todos los casos es el departamento de formacién quien se
responsabiliza de este tipo de evaluacién. Las organizaciones indican que los
motivos para no evaluar el impacto son, en primer lugar, las dificultades de
medida (85%), seguidas de la falta de recursos (65%) y de los pocos conoci-
mientos sobre el tema (45%), junto a la falta de apoyo de los 6rganos directi-
vos y otros factores menores.

Estos datos muestran que, a medida que se avanza en los niveles de evalua-
cién, disminuye la frecuencia con que se evaltian y se deteriora la calidad de las
evaluaciones. Asf, mientras el primer nivel —satisfaccién del participante— se
evalta en todas las organizaciones y se aplica a todas las acciones formativas con
los instrumentos adecuados, la evaluacién del impacto —en cuanto a nivel— se
da sélo en un tercio de las organizaciones y en menos de un cuarto de la for-
macién que realizan, utilizando ademds instrumentos poco adecuados.

Esta deficitaria situacién choca con el hecho demostrado que la evaluacién
del impacto y la rentabilidad es uno de los niveles de evaluacién que actual-
mente las organizaciones consideran como mds importante y necesario. Sin
embargo, los motivos que alegan para no realizar esta evaluacion ilustran las
enormes dificultades que adn tienen que superar hasta llegar a la deseada apli-
cacién de una evaluacién del impacto completa y coherente.

6. Estrategias para optimizar la evaluacién del impacto de la formacién

Las organizaciones que conciben la formacién como una inversién, consideran
que la evaluacién del impacto y la rentabilidad es la mds importante, ya que
permite demostrar los resultados que la inversién realizada ha generado, tanto
a nivel cualitativo como a nivel econémico. A pesar de este reconocimiento
generalizado, como demuestran los datos anteriores, son muy pocas las orga-
nizaciones que evaldan el impacto y la rentabilidad de la formacién, dadas las
dificultades que conlleva. Las dificultades mds relevantes son:

— El aislamiento de los efectos de la formacién entre el conjunto de proce-
sos y variables que se dan en las organizaciones.

— Los problemas de medida de numerosos efectos y, especialmente, de su tra-
duccién a términos econémicos.

— La ausencia de instrumentos adecuados y la dificultad de acceso a deter-
minadas informaciones en la organizacién.
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— Los recursos necesarios para disefiar y aplicar este tipo de evaluacién, que
elevan su coste.

— La falta de preparacién de los profesionales de la formacién continua, que
se sienten limitados para afrontar la complejidad que la evaluacién del
impacto comporta.

— La falta de apoyo de los érganos directivos, que no consideran necesaria la
asignacién de recursos para detectar el impacto real de la formacién, y prio-
rizan la cantidad ante la calidad de la formacién.

Estas dificultades pueden superarse introduciendo un plan de evaluacién de
la formacién completo y coherente, y responsabilizando de su disefio y su apli-
cacién a profesionales competentes en temas pedagégicos que otorgen a la eva-
luacién de la formacién un rol prioritario en el seno de la organizacion. Esta serfa
una estrategia global, que supone un cambio radical de visidn sobre la forma-
cién y su evaluacién en numerosas organizaciones.

Llegados a este punto, consideramos interesante recoger las estrategias de
mejora propuestas por los propios profesionales de la formacién en el marco

e una investigacién realizada sobre cultura de evaluacién de la formacién en
las organizaciones de nuestro entorno (Pineda y otros, 1999). Las estrategias se
presentan diferenciadas por colectivos profesionales. Los responsables de for-
macién y RRHH proponian realizar un marketing interno de la formacién
para concienciar a la organizacién del valor estratégico de la formacién y de
la importancia de su evaluacién, generando asi mds implicacién y apoyo de todos
los miembros. Los técnicos y gestores de formacién proponifan la creacion de
un puesto de trabajo especifico que se ocupe de la evaluacién, mds formacién
para los profesionales que han de evaluar y el intercambio de experiencias entre
las organizaciones. Y los formadores y consultores proponian integrar la eva-
luacién en el presupuesto de la formacién, demostrar la importancia de la
evaluacién y asi implicar a la organizacién en ella.

Se observa que aunque cada colectivo propone estrategias especificas, todas
ellas integrarfan un conjunto de medidas a aplicar en nuestras organizaciones
para optimizar el rol de la evaluacién, y conducirfan a la creacién de un siste-
ma de evaluacién completo y coherente cuya aplicacién serfa responsabilidad
de profesionales con amplias competencias pedagdgicas. Este es el reto que,
desde mi punto de vista, debemos afrontar en las aulas universitarias, es el reto
con el que yo me enfrento cada dia en mi tarea docente e investigadora: la
capacitacién de profesionales de la educacién que respondan con eficacia a los
problemas que las organizaciones tienen hoy planteados.
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