bk s

afio LVIl}, n.° 216, mayo-agosto 2000, 275-290

I
-
o
o
L7
o
o
[
=%
@
©
3
o
"=
(4
(-3
[
]
L]
-
,ﬂ
>
[
~

290

Concepcién NAVAL y Guillermo SUAREZ

{43] ORTEGA Y GASSET, J. Idem.
[44] ORTEGA Y GASSET, J. ldem.
[45] ORTEGA Y GASSET, J. Idem.

[46] «La convivencia, fa comunicacion —y si se quiere lla-
marlo asi, la comunidad— , consiste siempre en que
un alma individual, por tanto, responsable y personal,
{...) se pone en relacién con otra vida individual que
es también sujeto responsable, alguien determinado.
No se puede convivir si no es con ofra persona, con
quien es alguien» (Conferencia £l hombre y la gente,
dictada en el Teatro Pradera de Valladolid, no incluida
en Obras Completas. Ortega y Gasset, £/ hombre y la
gente, Revista de Occidente (1988) Madrid, Alianza
Editorial, Apend. IH, p. 284).

[47] SUAREZ NORIEGA, G. o.c., p. 116.

[48} ORTEGA Y GASSET, J. El peligro que es el Otro y la
sorpresa que es el Yo, £/ hombre y la gente, 0.C., VII,
pp. 174-175.

[49] ORTEGA Y GASSET, J. La vida inter-individual. Noso-
tros-Tu-Yo, £/ hombre y la gente, 0.C., Vil, p. 152.

[50] ORTEGA Y GASSET, J. EI peligro que es el Otro y la
sorpresa que ¢s el Yo, £/ hombre y la gente, 0.C., VI,
p. 175.

{511 ORTEGA Y GASSET, J. Ibidem, 0.C., VII, p. 180.

[52) ORTEGA Y GASSET, J. De nuevo la idea de genera-
cién, En torno a Galiteo, 0.C, V, pp. 59 ss.

{531 SUAREZ NORIEGA, G. o.c., p. 156.

[54] ORTEGA Y GASSET, J. La historia de! bibliotecario. £l
siglo XV, Misin del bibliotecario, 0.C., V, p. 218,

[65) ORTEGA Y GASSET, J. A «Historia de la Filosofia» de
E. Bréhier, 0.C., VI, p. 399; también La mision del
bibliotecario, 0.C., V, p. 219.

{56} Ver por ejemplo ORTEGA Y GASSET, J. Historia como
sistema y del imperio romano (1941), 0.C., VI, p. 37.

(57] Cfr. SANCHEZ CAMARA, 1. 0.c,, pp. 86-87. Para las
caracteristicas de los usos sociales, puede verse £/
hombre y la gente, O.C., VIl, pp. 77, 211 ss y 224, e
Historia como sistema, Historia como sistema y del
imperio romano (1941), 0.C., VI, pp. 37 ss.

[58] ORTEGA Y GASSET, J. Meditacion del saludo. El hom-
bre, animal etimoldgico. Qué es un uso, £/ hombre y
la gente, 0.C., VII, p. 215.

[59] ORTEGA Y GASSET, J. ibidem, 0.C., VI, p. 215.

[60] ORTEGA Y GASSET, J. El decir de la gente: 1a lengua.
Hacia una nueva lingiistica, £/ hombre y la gente,
0.C., Vii, p. 238.

{611 ORTEGA Y GASSET, J. Ibidem, O.C. VII, p. 248.

{62] ORTEGA Y GASSET, J. lbidem, O.C., VI, p. 254.

[63] ORTEGA Y GASSET, J. E! decir de la gente: las opinio-
nes publicas, las vigencias sociales. El poder piblico,

El hombre y fa gente, 0.C., VII, p. 263.

[64} (1952, 2.2 ed) £l miedo a la libertad, pp. 150 ss,
frad. esp. de Gino Germani {Buenos Aires, Paidos).

Summary:
Is possible a continuity between the

-human being and society?

A view from the perspective of Ortega y
Gasset

Our interest in considering the works
of Ortega y Gasset is to reconsider the
relation between the human being and
society. This perspective help us to trascend
political, cultural, and social differences.
The paper consists of two parts: the first
discusses the relation between the «I» and
his or her pesonal «circumstances»; and the
second deals with social customs (usos) that
govern interpersenal relations (conviven-
cia) and impersonal relations in society.

KEY WORDS: Ortega y Gasset, sociability,
human being, society, human relations, so-
cial dimension of education.

La evaluacion de la formacion en las
organizaciones: situacion y perspectiva ‘

por Pilar PINEDA HERRERO
Universidad Auténoma de Barcelona

La formacién continua en las organiza-
ciones es uno de los ambitos propios de la
reflexion pedagégica méas novedosos y que
més se han desarrollado en los dltimos
afios. De hecho, la década de los noventa
se ha caracterizado, desde el punto de vis-
ta de la formacién continua y el desarrollo
de los recursos humanos, por un notable
aumento de la conciencia individual y co-
lectiva sobre la relevancia de la formacién
para la potenciacién de la economia en
nuestro pais a través de la optimizacién
del capital humano.

Asi, hemos asistido al establecimiento
de acuerdos entre los diferentes agentes
sociales —administracién publica, patronal
y sindicatos— para la potenciacién y la fi-
nanciacién de programas formativos en las
empresas (FORCEM y AFCAP). Estos
acuerdos han permitido extender la forma-
cién continua a todas las organizaciones,
independientemente de su tamafio, sector
o volumen de facturacién, haciéndola acce-
sible también a las PYMEs y a las
microempresas. Paralelamente se ha dado

un espectacular aumento de la inversién
directa en formacién realizada por las or-
ganizaciones de nuestro entorno.

Este auge de la formacién en las orga-
nizaciones ha generado una mejora en los
procesos de planificacién y disefio de los
programas formativos que aplican las em-
presas, asi como un aumento de las publi-
caciones académicas y profesionales sobre
tematicas vinculadas al desarrollo de los
recursos humanos. No obstante, este in-
cremento de inversion en formacién debe
ir acompafiado del desarrollo de sistemas
que permitan detectar el beneficio y el re-
torno generado, como sucede en todo pro-
ceso de inversién. Dicha sistematizacién y
control podra hacerse efectiva mediante la
puesta en marcha de mecanismos de eva-
luacién de la formacién continua en las
organizaciones. Por ‘evaluacién de la for-
macién continua’ se entiende «... el andli-
sis del valor total de un sistema, de un
programa o de un curso de formacién en
términos tanto sociales como financieros
[...] La evaluacién intenta valorar el coste-

* La investigacién que se presenta en este articulo ha sido realizada por el Grupo de Investigacién en Formacién
Continua en las Organizaciones de la Universidad Ramon Llull, integrado por Pilar Pineda —investigadora
principal—, Silvia Bou, Francesc Marro, Chelo Rull, Marian Chavarria, Mireia Alabart y Adriana Obradors.
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beneficio total de la formacién y no tinica-
mente el logro de sus objetivos inmedia-
tos.» (Kenney-Donnelly, en Pineda 1995,
56). Ello implica que la evaluacién se cen-
tra en determinar el grado en que la for-
macién ha dado respuesta a las necesidades
de Ia organizacién y en su traduccién en
términos de impacto econdmico y cualitati-
vo, para orientar la toma de decisiones que
permita optimizar la funcién formativa.

La evaluacién de la formacién garanti-
za el cumplimento de varias exigencias in-
eludibles: utilidad de la formacién, mejora
permanente de los procesos, rentabilidad
para la organizacién, integracién dentro de
la perspectiva de Calidad Total, etc. Ade-
més, la evaluacién de la formacion, enten-
dida como mecanismo que permite la
mejora continua de la funcién formativa,
se convierte en un instrumento de partici-
pacién y de comunicacién entre los traba-
jadores y la organizacién, contribuyendo asi
al aumento de la motivacién y a la mejora
del clima entre sus miembros.

Todas las organizaciones implicadas en
la formacién continua —privadas, publi-
cas, organismos estatales,...— son conscien-
tes de la importancia y la necesidad de
evaluar la formacién. Pero este reconoci-
miento no se corresponde con la realidad:
aunque la evaluacién es vista como impres-
cindible para analizar y mostrar el valor
de la formacidn, son pocas las organizacio-
nes que evaldan sus acciones formativas y
menos aun las que lo hacen con eficacia.
Asi lo demuestran los estudios existentes
sobre el tema que nos ocupa (Pineda,1994)
(IMAF,1995) (FEFE,1997).

Las razones que explican esta situacién

son multiples y variadas: la complejidad
de la propia evaluacién, la dificultad de
aplicar procesos de evaluacién validos y fia-
bles, el poco apoyo recibido por parte de la
organizacién, las implicaciones éticas de la
evaluacién, el uso de los resultados, etc.
(Pineda, 1998, 34). Todas estas dificulta-
des pueden resumirse en un problema glo-
bal que es el causante de las mismas: la
inexistencia de una cultura de evaluacién
real en el seno de las organizaciones. Se
considera cultura de evaluacién las con-
cepciones implicitas —creencias, valores,
normas, pautas de conducta, ...— que
subyacen a los procedimientos de evalua-
cién de la formacién existentes en las or-
ganizaciones. La cultura de evaluacién
determina las practicas evaluadoras que
se aplican, la vivencia de las personas en
relacién con dichas précticas y, sobre todo,
la utilidad de las mismas.

La constatacién de esta realidad mues-
tra la necesidad de investigar a fondo so-
bre el tema de la evaluacién, pero desde
una nueva perspectiva. El planteamiento
de base de la investigacién que aqui se
presenta consiste en que los tipos de cultu-
ra subyacentes a la evaluacién determi-
nan la eficacia de las précticas evaluadoras,
hasta el punto que sin una cultura de eva-
luacién adecuada, la introduccién de una
evaluacién de la formacién eficaz es poco
menos que imposible. Consideramos que
una prdctica de evaluacion eficaz es aque-
lla que permite valorar el impacto real de
la formacién y que se orienta a la mejora
constante de la funcién formativa. Por otro
lado, la cultura de evaluacién de toda or-
ganizacién viene determinada por la cul-
tura imperante en ésta y por el rol que la
formaci6n ostenta en la misma. Asi, cultu-

La evaluacién de la formacién en las organizaciones...

CULTURA
| DE
I EMPRESA

FORMACION

EVALUACION

FiGura 1: Ubicacidn de la cultura de evaluacion

ra de empresa, formacién, evaluacién y cul-
tura de evaluacién forman un todo inte-
grado que presenta estrechas relaciones y
que determina la realidad formativa y
evaluativa de cada organizacién (Fig. 1).

Por ello el desarrollo de metodologfas
de evaluacién eficaces debe ir precedido de
un andlisis en profundidad del concepto de
evaluacién subyacente en las organizacio-
nes y en sus miembros y, si es necesario,
de un proceso de modificacién de los valo-
res y creencias que sobre la evaluacién tie-
nen las personas, que genere una cultura
de evaluacién favorable. Sélo asi serd posi-
ble optimizar la situacién de la evaluacién
de la formacién continua en nuestro entor-
no empresarial,

A ello se orienta el trabajo realizado
por el Grupo de Investigacién en Forma-
cién Continua en las Organizaciones y cu-
yos primeros resultados se presentan en
este articulo.

1. Investigacion sobre cultura de
evaluacion y practicas evaluadoras en
la empresa

El equipo de investigacién inicia una
nueva linea de trabajo en el marco de la
Pedagogia Social para responder a una cla-
ra necesidad del entorno empresarial: la
demanda de estudios globales sobre la eva-
luacién de la formacién continua que con-
templen c6mo se evalua (practicas), porqué
se evalua asi (cultura) y que aporten es-
trategias de optimizacién. Con esta finali-
dad partimos de unas hipdtesis claras y
nos planteamos varios objetivos para su
verificacion:

Hipdtesis:

® El concepto de evaluacién que exis-
te en las organizaciones que imparten for-
macién continua surge de una visién
escoldstica de la formacién.

®  Los procesos de evaluacién de la for-
macion continua que se aplican en las or-
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ganizaciones son inadecuados para satis-
facer las necesidades actuales de éstas.

® Los instrumentos de evaluacién uti-
lizados miden solo los efectos inmediatos
de la formacién: la satisfaccion del partici-
pante y sus reacciones ante la formacién
recibida.

® La utilizacién de un proceso de eva-
luacién adecuado modifica el concepto de
evaluacién previo lo que permite convertir
la evaluacién en un mecanismo de mejora
continua.

Objetivos:

1. Determinar y describir la cultura
de evaluacién y sus repercusiones sobre la
evaluacién de la formacidn en organizacio-
nes que realizan formacién continua.

2. Analizar las practicas de evaluacién
y la utilizacién de sus resultados en dichas
organizaciones.

3. Desarrollar una metodologia de
evaluacién de la formacién global e inte-
gral, orientada a la mejora continua de los
procesos de formacién.

El método utilizado para llevar a tér-
mino la investigacién se ha centrado en la
combinacién de técnicas cualitativas y
cuantitativas de validacién de hipétesis, se-
gin sea la necesidad en cada una de las
fases de la investigacin. Asi, se han utili-
zado basicamente tres instrumentos de re-
cogida de datos:

® un cuestionario cuantitativo sobre
las précticas de evaluacién de la formacién
seguidas por las empresas de nuestro en-
torno

® un cuestionario cualitativo sobre la
cultura de evaluacién presente en dichas
empresas

® Ja creacién de grupos de discusién
clasificados por categorias profesionales y
con una organizacién creciente, de micro-
grupo a macrogrupo; las categorias profe-
sionales seguidas para la creacién de los

grupos son:

1. Jefes de Formacién o de Recursos
Humanos

2. Técnicos ylo gestores de formacién.

3. Formadores o consultores en forma-
cién.

Los instrumentos, tras ser debidamen-
te validados, se han aplicado a una mues-
tra piloto de 80 empresas del entorno
cataldn. No obstante, dada la cantidad de
datos obtenidos, la aplicacién piloto permi-
te hacer el primer andlisis de resultados.
A continuacién presentamos los resultados
obtenidos con los grupos de discusidn y con
los cuestionarios cuantitativos, para més
adelante analizarlos e identificar las pri-
meras conclusiones de la investigacién.

2. Qué opinan los profesionales de
Recursos Humanos sobre la
evaluacion de la formacion en sus

organizaciones

La primera fase de la investigacién con-
sisti6 en la realizacion de una jornada de
discusién bajo el titulo «Evaluacién de la
Formacién en las Organizaciones: Cultura
de Evaluacién y Précticas Evaluadoras» di-
rigida a los profesionales del dmbito de los
recursos humanos y de la formacién. Los

La evaluacién de la formacién en las organizaciones...

objetivos de la jornada se centraban en:

— Ofrecer un espacio de reflexién so-
bre la cultura de evaluacién de la forma-
cién en las organizaciones.

— Compartir experiencias sobre prac-
ticas evaluadoras.

— Identificar nuevas estrategias de
evaluacion de la formacién, a partir del
diagnstico global de todas las aportaciones.

A partir de una conferencia inaugural
y con la conclusién de una conferencia de
clausura, el trabajo de reflexién y debate
de la jornada se organizé mediante la crea-
cién de grupos de discusién clasificados por

Responsables de

o de formacié

O

categorias profesionales y con una organi-
zacién creciente, de microgrupo a
mesogrupo y de aquf a macrogrupo (fig. 2).
Las categorfas profesionales seguidas para
la creacién de los grupos —o mesogrupos—
fueron: "

4. Responsables de Formacién o de
Recursos Humanos.

5. Técnicos ylo gestores de formacién.

6. Formadores o consultores en for-
macién.

Asi, por cada categorfa 0 mesogrupo se
crearon 2 6 3 microgrupos de 10 profesio-
nales, generando un total de 8 grupos de

| MACROGRUPO

| MESOGRUPOS |

O O

Ténicos gestores form.

Fongador / consult

\| MICROGRUPOS

Ficura 2: Organizacion de los grupos de trabajo
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discusién, y a cada uno de ellos se entregé
un conjunto de temas vinculados a la eva-
luacién de la formacién sobre los que re-
flexionar y debatir. Los temas versaban
sobre:

— el concepto de evaluacién de la for-
macién como profesional

~— la coherencia de éste con el que se
da en la propia organizacién

— el sistema de evaluacién aplicado

— la relacién existente entre evalua-
cién y calidad

— las dificultades de la evaluacién

— las estrategias para superar dichas
dificultades

— los mecanismos para generar cultu-
ra de evaluacién en la propia organizacién

Tras este trabajo en microgrupo, se pasé
al trabajo en mesogrupo o grupo por cate-
goria profesional para discutir y consensuar
la informacién obtenida y aportar asi la
visién sobre evaluacién de la formacién de
cada colectivo. Por dltimo se procedié a un
trabajo en macrogrupo consistente en la
presentacion de las conclusiones alcanza-
das por cada categoria profesional y a su
andlisis y discusién entre todos los partici-
pantes.

A continuacién presentamos los resul-
tados obtenidos con el trabajo en grupos de
discusién —micro y mesogrupos—, clasifi-
cado por tematicas de andlisis y por colec-
tivos o categorias profesionales de los
participantes:

La evaluacién de Ia formaciéon en las organizaciones...

SISTEMA DE
EVALUACION

Se detecta una cierta
tendencia a la burocra-
tizacién de la evalua-
cién: exceso de datos
que no se analizan y,
quizés, ni se necesiten.

Se suele evaluar la sa-
tisfaccién del partici-
pante y, en algunos ca-
sos, el aprendizaje, pero
no todo el proceso de
formaci6n.

En la mayoria de orga-
nizaciones solo se
evalua la satisfaccién
del participante, y no la
transferencia. Es una
evaluacién orientada a
la medida y al control,
y no se da un retorno
de la informacién

EVALUACION Y
CALIDAD

Relacién estrecha: la
evaluaci6n es un canal
de informaci6n sobre la
organizacién y permite
mejorarla; la informa-
cién que aporta va mis
all4 de la propia forma-
cién.

Estrecha interrelacién:
no hay calidad sin eva-
luacién. La evaluacién
da indicadores sobre la
calidad. El concepto de
calidad ha de integrarse
en el de evaluacién

Fuerte interrelacion: No
hay calidad sin evalua-
cién. Evaluar implica
hacer un seguimiento
permanente, reforzar lo
positivo, cambiar lo ne-
gativo y mantener el
cambio.

afio LVIIl, n.° 216, mayo-agosto 2000, 291-312

=
[T
(=)
(-7
]
©
3
(-9
[
©
L
-]
e
[
o
"
LY
©
-
7
>
[
-

TECNICOS /
GESTORES FRMACION

FORMADORES
Y CONSULTORES

Proceso de seguimiento
y control de todos los
elementos de la forma-
cién: deteccién de
necesidades, elabora-
cién y ejecucién del
plan e impacto de la for-
macién

Informacién sobre todos
los elementos del pro-
ceso formativo, que se
recoge antes, durante y
después de la forma-
cién

RESPONSABLES

RRHH / FORMACION
CONCEPTO de Proceso dindmico inhe-
EVALUACION rente a la formacién que
permite verificar las di-
ferentes decisiones

adoptadas al respecto
COHERENCIA entre | Poco grado de coheren-
el CONCEPTO de cia con la visién de la
EVALUACION de las | evaluacién en organiza-
profesionales y el que | ciones: la formacién es
sedaenla ‘el hermano pobre’, y la
ORGANIZACION | evaluacién es el ‘més
pobre’ dentro de la for-

macién

Este concepto de eva-
luacién es poco com-
partido por la organiza-
cién: la formacién se
sigue viendo como un
coste, y no como una in-
version, y por ello no se
considera necesario eva-
luarla

Poca coherencia: el con-
cepto de evaluacién no
se corresponde con
cémo se evaliia

DIFICULTADES
PARA EVALUAR

— Gran cantidad de
variables intervinientes.

— Poca implicacién de
los afectados por la eva-
luacién.

— Medir el impacto
econémico: la direccién
pide cifras de gasto y de
retorno, y no se tienen
los instrumentos perti-
nentes.

-— Inexistencia de una
cultura de evaluacién: la
evaluacién no es vista
como una parte del pro-
ceso de formacidn, sino
como algo separado.

— Problemas para que
el resto de la organiza-
cién entienda la
necesidad de la evalua-
cién.

— Ausencia de un
tiempo ecpecifico para
evaluar.

— Falta de metodolo-
gias e instrumentos
adecuados.

— Carencia de recursos
humanos y materiales.

— Resistencia de los
participantes a ser eva-
luados a posteriori de la
formacién.

— Problemas para eva-
luar el cambio de
actitudes.

— Falta de preparacién
y formacién de los
evaluadores.

— Incorrecta formula-
cién de los objetivos de
evaluacién que imposi-
bilita la evaluacion.

— Falta de instrumen-
tos de medida adecua-
dos.

— Escasez de recursos
para evaluar.

— Se detecta miedo: a
plantear la evaluacién, a
ser evaluados, a los re-
sultados y al uso que se
haga de los mismos, a
las consecuencias.

— Uso perverso de los
resultados de la evalua-
cién
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ESTRATEGIAS DE
MEJORA

— Priorizar lo que es
pertinente evaluar: no
intentar abarcarlo todo
ya que después no se
utiliza la informacién
obtenida.

— Implicar a todos los
afectados por la evalua-
cién: los evaluados, los
evaluadores, los que uti-
lizaran los resultados,

- Concienciar e impli-
car a los Organos
directivos.

— Concienciar a las
personas de la importan-
cia estratégica de la
formacién y de su eva-
luacién.

— Marketing interno
del departamento de for-
macién como servicio
estratégico para el resto
de 4reas de la empresa.

— Formacién a los
profesionales de forma-
cién sobre la evalua-
cién.

— Creatividad e imagi-
nacién para crear instru-
mentos nuevos.

— Posibilidad de crear
un puesto de trabajo es-
pecifico responsable de
la evaluacién de la for-
macion.

— Dotar de los recur-
508 necesarios: humanos
y econémicos.

— Intercambio de ex-
periencias entre diferen-
tes organizaciones y
empresas, a nivel nacio-
nal e internacional.

— Integrar la evalua-
cién en el presupuesto
de la formacién.

— Transmitir la impor-
tancia de la evaluacién
de la formaci6n para la
organizacién

— Mostrar que la eva-
luacién es mucho mds
que un simple cuestio-
nario de satisfaccién.

— Implicacién de la to-
talidad de la empresa en
la evaluacién de la for-
macién: no es algo
externo, sino que re-
quiere la colaboracién
de todos.

COMO CREAR
CULTURA DE
EVALUACION

— Integrar la evalua-
cién en el disefio los
planes de formacién,
como una fase més.

— Demostrar la utilidad
de la formacién y de su
evaluacién,

— Demostrar cuali-
tativamente y cuantita-
tivamente los beneficios
que la formacion aporta
a la empresa evaluando
adecuadamente: apli-
cando pruebas piloto,
identificando indica-
dores de impacto, etc.

— Vincular el plan de
formacién a la cultura
de la empresa y a su es-
trategia.

— Cuando la formacién
deje de ser ‘gratuita’ —
FORCEM— ser4 nece-
sario evaluar su impac-
to; hay que introducir
este concepto progresi-
vamente.

Estos son los datos obtenidos sobre la
visién de cada colectivo sobre la evalua-
cién de la formacién en la empresa. Pasa-
mos a continuacién a analizarlos por
teméticas:

¢ CONCEPTO DE EVALUACION:

En relacién a lo que cada colectivo en-
tiende por ‘evaluacién de la formacién’ se
observan diferencias importantes: mientras

los responsables de formacién y de recur-
sos humanos ven la evaluacién como un
proceso que ayuda en la toma de decisio-
nes sobre la formacién, los técnicos y ges-
tores lo ven como un proceso de seguimiento
y control de la formacién, y los formadores
y consultores como una mera informacién
sobre el proceso de formacién. Estas dife-
rencias sustanciales se deben a los roles
diferentes desempefiados por cada colecti-
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vo en la formacién y su evaluacién, pero
deberian hacernos reflexionar sobre la con-
veniencia de un concepto comin de eva-
luacién entre los profesionales de la
formacién para garantizar su aplicacién
consensuada y efectiva.

¢ COHERENCIA CON EL CONCEPTO

DE EVALUACION EN LA ORGANI-

ZACION.

Todos los colectivos coinciden en que
no hay coherencia entre su concepto de eva-
luacién y la visién que se da en la propia
organizacién, asi como tampoco con las
précticas de evaluacién aplicadas. En este
sentido aparecen afirmaciones significati-
vas como que «la formacién es el hermano
pobre y la evaluacién es el més pobre», y
que «la formacién es un coste y por ello no
se considera necesario evaluarla», Esta si-
tuacién nos indica que todavia queda mu-
cho trabajo por hacer para optimizar el rol
de la formacién y de la evaluacién en nues-
tras organizaciones.

® SISTEMA DE EVALUACION APLI-

CADO.

Todos los colectivos coinciden en que el
sistema de evaluacién que se aplica en las
organizaciones es insuficiente. Asi, mien-
tras los responsables de formacion y rela-
ciones humanas consideran que el sistema
es muy burocratico y poco util, los otros
dos colectivos indican que en realidad se
reduce a evaluar la satisfaccién de los par-
ticipantes, lo cual no es suficiente.

® RELACION ENTRE EVALUACION Y
CALIDAD.
Los tres colectivos coinciden en que se
da una estrecha interelacién entre ambos
conceptos, afirmando que «no hay calidad

sin evaluacién», ya que la evaluacién es el
instrumento que permite garantizar la ca-
lidad de la formacién.

¢ DIFICULTADES DE LA EVALUA-

CION.

En relacién a este tema aparecen dife-
rencias importantes entre los colectivos.
Asi, los responsables de formacién y recur-
50s humanos resaltan la complejidad de la
evaluacién por la gran cantidad de varia-
bles intervinientes, las Limitaciones para
evaluar el impacto econémico de la forma-
cién, y la ausencia de una cultura de eva-
luacién adecuada. Los téenicos y gestores
de formacién coinciden con los formadores
y consultores al denunciar la falta de ins-
trumentos adecuados y de recursos, y ma-
nifiestan también la incomprensién de la
organizacién al respecto. Por otro lado, los
formadores y consultores detectan la pre-
sencia de resistencias y miedo a la evalua-
cién, vinculado a un cierto mal uso de los
resultados.

¢ ESTRATEGIAS DE MEJORA.

En cuanto a las estrategias propuestas
por los tres colectivos se dan ciertas coinci-
dencias, pero presentamos las ideas més
importantes especificas de cada colectivo.
Los responsables de formacién y recursos
humanos proponen realizar un mérketing
interno de la formacién para concienciar a
la organizacién del valor estratégico de la
formacién y de la importancia de su eva-
luacién, generando asi méds implicacién y
apoyo de todos los miembros.

Los técnicos y gestores de formacién pro-
ponen la creacién de un puesto de trabajo
especifico que se ocupe de la evaluacién,
més formacién para los profesionales que
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han de evaluar y el intercambio de expe-
riencias entre las organizaciones.

Y los formadores y consultores propo-
nen integrar la evaluacién en el presupues-
to de la formacién, demostrar la
importancia de la evaluacién y asf impli-
car a la organizacién en ella. Vemos que
cada colectivo propone estrategias especifi-
cas, pero todas ellas integrarian un con-
junto de medidas a aplicar en nuestras
organizaciones para optimizar el rol de la
evaluacién,

® CREAR CULTURA DE EVALUACION

Podemos hablar de un cierto consenso
entre los tres colectivos sobre las medidas
para generar cultura de evaluacién en las
organizaciones, e identificar dos medidas
prioritarias:

— Integrar la evaluacién en la planifi-
cacién formacién, ya que es una fase ms.

— Demostrar los beneficios que la for-
macién aporta a la organizacién evaluan-
do adecuadamente los resultados que
genera.

Estas serfan las principales medidas
propuestas por los profesionales de la for-
macién a las que podriamos afiadir las es-
trategias de mejora anteriores, ya que la
optimizacién de la evaluacién y la creacién
de cultura son dos procesos paralelos e in-
separables.

Los resultados de esta primera fase de-

la investigacién muestran ciertas divergen-
cias entre los tres colectivos de profesiona-
les, debidas fundamentalmente a la
diferente funcién desempefiada en la for-

macién por cada uno de ellos y a la diver-
sidad de perspectivas que ello genera. Es-
tas divergencias aportan una gran riqueza
a nuestro estudio, ya que permiten anali-
zar la realidad de la evaluacién desde dife-
rentes dpticas y plantear estrategias
integradoras y efectivas. Pero quizas lo mas
relevante de esta parte del estudio sean
las coincidencias entre el conjunto de pro-
fesionales de la formacién, y el diagnéstico
que realizan de la situacién evaluacién de
la formacién hoy. De ellas se hablard més
adelante cuando se analicen los resultados
globales obtenidos.

3. Qué practicas de evaluacién de la

formacion se dan en las organizaciones
La segunda fase de la investigacién con-
sistié en la suministracién de un cuestio-
nario a la muestra para identificar cémo
se estd evaluando la formacién en las or-
ganizaciones de nuestro entorno, y que con-
ceptos subyacen bajo dichas practicas
evaluadoras. El cuestionario estaba inte-
grado por los siguientes bloques de ftems:

— Ttems de identificacién del tipo de
organizacién sobre la que se informa: sec-
tor, tamario, etc.

— Ttems sobre si se evalda o no la for-
macién, sobre la finalidad de la evaluacién
y sobre el apoyo que recibe de la organiza-
cién.

— Ttems sobre el momento y el agente

que realiza la evaluacién de la formacién.

— Items sobre los elementos que se
evalian y sobre los mstrumentos de eva-
luacién que se utilizan.
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— Ttems sobre la utilidad yelusodela
informacién que ofrece la evaluacién, y so-
bre la importancia real de ésta en el seno
de la organizacién.

A continuacién presentamos en primer
lugar los datos que caracterizan la mues-
tra, para pasar a analizar los datos sobre
las précticas de evaluacién que se dan en
las empresas que la integran [1].

La muestra se caracteriza bésicamente
a partir de las siguientes variables: el ca-
récter pablico o privado de la empresa, el
sector de actividad, el tamafio y la funcién
del profesional de recursos humanos que
responde al cuestionario.

Como indica el Grafico 3, la muestra
estd integrada por un 65% de empresas
pertenecientes al dmbito privado y un 35%
pertenecientes al dmbito piiblico. De ellas,
la mayorfa pertenecen al sector de servi-
cios (77%), seguidas del sector industrial
(12%), y ubicandose las restantes en otros
sectores de actividad.

En cuanto al tamafio de la organiza-
cién se puede observar en el Grafico 4 que
la mayorfa de las empresas que integran
la muestra son grandes, ya que constan de
entre 100 y mas de 500 trabajadores. Asf,
el 44,2% tienen més de 500 trabajadores y
el 16'3% de 100 a 500 trabajadores. Las
organizaciones de 50 a 100 trabajadores
integran el 16'3% de la muestra, las de 25
a 50 trabajadores suman el 14%, y las de
menos de 25 trabajadores suponen el 9'3
de la muestra. Por ello, se puede afirmar
que la muestra con la que se ha trabajado
estd integrada prioritariamente por empre-
sas grandes, que de hecho son las que rea-
lizan més formacién.

Por otro lado, como muestra el Gréfico
5, la mayoria de los sujetos que integran
la muestra pertenecen a las categorias pro-
fesionales de ‘técnicos o gestores de forma-
cién’ (51%) y de efes de recursos humanos’
(35%), perteneciendo el resto a las catego-
rias de ‘formadores internos’ (9%) y de ‘par-
ticipantes en la formacién (5%). Esta
distribucion se da tanto entre las empre-
sas del dmbito privado como en las del 4m-
bito piblico, con una tnica diferencia; en
el 4mbito privado no se da la categoria de
‘participantes en la formacién’.

Estos datos indican que la muestra estd
compuesta basicamente por técnicos y res-
ponsables de formacién, que trabajan en
empresas de servicios grandes, tanto pu-
blicas como privadas.

Una vez descrita la muestra, podemos
pasar a presentar y analizar los resultados
obtenidos sobre cémo se evalia la forma-
cién en las organizaciones. Ante la pregun-
ta de si se evaliia 0 no la formacion, el
90,7% de las empresas afirman que sf eva-
ldan la formacién. El porcentaje es similar
en los dos sectores de actividad: el 93,3%
del sector piblico frente al 89,3% del sec-
tor privado.

En cuanto al grado de apoyo que recibe
la evaluacion de la formacién por parte de
los diferentes miembros de la organizacién,
los resultados muestran que en el sector
privado el apoyo a los procesos de evalua-
cién es mayor. Esto se refleja en los si-
guientes datos:

¢ El apoyo es més intenso por parte
de los drganos de direccién en el sector
privado que en el sector publico. El 48,8%
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de las empresas de la muestra consideran
este apoyo muy suficiente o suficiente (el
41,9% del sector privado frente al 7% del
sector publico).

® El mismo resultado se aprecia res-
pecto al apoyo recibido por parte de los
mandos intermedios. El 41,9% de las orga-
nizaciones del sector privado consideran
este apoyo muy suficiente o suficiente fren-
te a un 18,6% del sector piblico.

® El apoyo a la evaluacién de la for-
macién por parte de los participantes en
las actividades formativas también es ma-
yor en el sector privado que en el sector
publico. Un 72,1% de las organizaciones
consideran este apoyo muy suficiente o su-
ficiente (un 44,2% del sector privado fren-
te a un 27,9% del sector piblico).

® El apoyo que los sindicatos dan a la
evaluacién de la formacién obtiene un por-
centaje inferior. Un 27,9% de las empresas
consideran que reciben un apoyo suficien-
te por parte de los sindicatos (un 16,3% de
las organizaciones privadas frente a un
11,6% de las organizaciones piiblicas).

Esto indica que, en general, las empre-
sas privadas reciben mds apoyo de la orga-
nizacién para evaluar la formacién que las
publicas. Adem4s, el apoyo recibido proce-
de mas de los directivos y mandos inter-
medios en las organizaciones privadas y
més de los participantes en las publicas.
El apoyo recibido de los sindicatos es simi-
lar en ambos sectores.

En cuanto a la finalidad de la evalua-
cion de la formacién, el 79,1 % de las orga-
nizaciones (53,5% del sector privado y

25,6% del sector piblico) evaldan para me-
jorar la formacién. Unicamente el 14% de
las empresas (7% de cada sector) afirman
que evaltan para determinar el impacto
de la formacién, No se recogen como finali-
dades de las actividades evaluadoras el de-
terminar los aprendizajes adquiridos o
calcular la rentabilidad de la inversién en
formacién.

Segin indican los datos obtenidos, los
momentos de evaluacién de la formacién
més frecuentes en las organizaciones de la
muestra son la evaluacién previa, inicial,
de proceso y diferida (32'6%), y la evalua-
cién solo final (256%). Un nimero consi-
derable de organizaciones evalian la
formacién en los momentos previo y final
(16'3%), y en el proceso y al final (116%).
Ello indica que en realidad el momento de
evaluacion mds frecuente es al final de la
formacién (57%), seguida de la evaluacién
realizada en los cuatro momentos antes in-
dicados (32'6%).

En cuanto al agente de evaluacion, los
datos muestran que los agentes que eva-
ldan con més frecuencia son el participan-
te y el formador (372%), y el participante
y el departamento de formacién (35%). El
resto de agentes evaltian en muy pocos ca-
sos, siendo ilustrativa la situacién de los
érganos directivos que evalian la forma-
¢ién s6lo en un 4% de las empresas.

Los elementos de evaluacién que apare-
cen con més frecuencia son la satisfaccidn
del participante, seguida del aprendizaje
de conocimientos, de las competencias del
formador y de la adquisicién de habilida-
des. El cambio de actitudes también es eva-
luado, pero menos que los elementos
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anteriores. Los elementos propios de la for-
macién, como su disefio, su organizacién y
su gestion se evaldan solo en una parte de
las organizaciones. Pero el impacto cuali-
tativo y econémico es el elemento que me-

nos se evalda, estando presente en muy .

pocas empresas.

Los instrumentos de evaluacion més uti-
lizados son, en primer lugar, el cuestiona-
rio, seguido de la observacién, la entrevista
y la autoevaluacién. Las escalas de actitud
y las pruebas de ejecucién son los instru-
mentos de evaluacién de aprendizajes me-
nos utilizados. En cuanto a los indicadores
del impacto, son muy pocas las empresas
que los usan para evaluar la formacién.
Quizds lo més interesante en este nivel
sea cruzar los datos e identificar que ins-
trumentos se utilizan para evaluar cuales
elementos.

— La satisfaccion del participante se
evalda mediante cuestionarios en la mayo-
rfa de las organizaciones, siendo éste el
instrumento més utilizado para este nivel
de evaluacién.

— La adquisién de conocimientos se
evalia principalmente mediante 3 instru-
mentos: las pruebas de ejecucién (35%), los
test de contenidos (32'6%) y las activida-
des de aprendizaje (30'2%).También se uti-
liza la autoevaluacién y la observacién pero
en menos ocasiones (256% y 23'3% respec-
tivamente).

— La adquisicién de habilidades se eva-
lia a través de la observacién (44'2%), las
actividades de aprendizaje (28%) y la trans-
ferencia al puesto de trabajo (21%). Tam-
bién se utilizan otros instrumentos, como

las pruebas de ejecucién y la entrevista,
pero en pocas situaciones.

— La adquisicién de actitudes se eva-
lda a través de la observacion (48'8%)

'y mediante entrevista (21%). Algunas

organizaciones también utilizan la
autoevaluacién, pero su incidencia junto
con la del resto de instrumentos es mi-
nima.

— Kl disefio, la organizacién y la ges-
tién de la formacién se evalian mediante
entrevista y autoevaluacién (ambos en
aproximadamente el 20% de las empresas).
En algunas organizaciones también se uti-
liza la observacién y las pruebas de ejecu-
cién (15% aprox.).

— Las competencias del formador se
evalian mediante entrevista (35%) y me-
diante la observacién (32'6%), aunque al-
gunas organizaciones utilizan también la
autoevaluacién y las escalas de actitud.

— El impacto cualitativo de la forma-
cién se evalia mediante la observacién
(25’6%), entrevistas (14%), y solo en el
11'6% de la muestra se utilizan los indi-
cadores de impacto.

— El impacto econdmico de la forma-
cién casi no se evalia, utilizando indica-
dores de impacto el 11'6% de las orga-
nizaciones.

Estos datos nos muestran que la
interaccién entre qué y cémo se evalda la

formacién en las organizaciones es poco co-.

herente y bastante parcial. Mas adelante
se analizaran estos resultados junto al res-
to en una interpretacién global.
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Los instrumentos de evaluacién son di-
sefiados por el propio departamento de for-
macién en un 58,1% de las organizaciones
de la muestra. En un porcentaje muy in-
ferior se admite que el disefio es realizado
por el formador (7%) o por un experto ex-
terno (4,7%). El disefio conjunto de los ins-
trumentos se realiza en el 93% de las
empresas por el formador y el departamen-
to de formacidn, en el 47% por el departa-
mento de formacién y un experto externo y
en el 93% por el formador, el departamen-
to de formacién y el experto.

En cuanto a la revision de los instru-
mentos de evaluacion, un 60,5% de las em-
presas afirman que la realizan. Ahora bien,
llama la atencién el hecho de que un 39,5%
de las empresas (27,9% del sector privado
y 11,6% del sector piiblico) no saben preci-
sar la frecuencia con la que se procede a la
revision. De las que concretan la periodici-
dad, un 25,6% afirman que revisan los ins-
trumentos de evaluacién con una frecuencia
de més de doce meses y un 23,3% lo hacen
cada afio.

En relacién a la utilidad y uso de la
evaluacién, un 86% de las organizaciones
consideran que evaluar la formacién pro-
porciona informacién 1til. El uso priorita-
rio que se da a esta informacién varia
respecto al sector de actividad considera-
do. Se observa que en las empresas del
sector piiblico se utiliza sobretodo para in-
formar a los superiores y adecuar el proce-
so de formacién (33,3% del sector piblico,
11,6% del total de la muestra) mientras
que en e] sector privado se utiliza prio-
ritariamente para adecuar el proceso de
formacién a las necesidades reales (35,71%

del sector privado, 23,3% del total de la
muestra).

Respecto al grado de importancia real
que se otorga a la evaluacién de la forma-
cién en la organizacién, podemos observar
en el Gréfico 6 que en el sector piblico
existe una tendencia a situar el grado de
importancia entre las puntuaciones mas
bajas (entre 1 y 4 principalmente, en la
gradacién de 1 a 6) mientras que en el
sector privado ninguna organizacién da la
puntuacién 1y es en la puntuacién 5 don-
de el porcentage de empresas que coinci-
den es mayor (32,14% del sector privado).

Hasta aqui los datos obtenidos con el
cuestionario sobre practicas de evaluacién
de la formacién en las organizaciones. A
continuacién se analizan estos datos junto
con los presentados anteriormente relati-
vos a la opinién de las organizaciones so-
bre la evaluacién, para llegar a identificar
unas primeras conclusiones que cierren
esta etapa de la investigacién.

4, Conclusiones y estrategias para
optimizar la evaluacion de la formacion

Los grupos de discusion y los cuestio-
narios aportan numerosa informacién so-
bre la situacién de la evaluacién de la
formacién en las organizaciones de nues-
tro entorno. Esta situacién, desde una pers-
pectiva global, no es precisamente positiva
ya que, como muestran los resultados, que-
da todavia mucho por avanzar hasta lo-
grar que la evaluacién sea la herramienta
de optimizacién de la formacién por exce-
lencia.

Asi, los resultados globales muestran
que:

La evaluacion de la formacién en las organizaciones...

— La formacién desempefia un rol se-
cundario en las organizaciones, y la limi-
tada situacién de la evaluacién refleja esa
realidad.

— La evaluacién recibe poco apoyo en
las organizaciones, especialmente de parte
de los drganos directivos, que es el apoyo
méas necesario para que la evaluacién sea
itil y eficaz.

— Los sistemas de evaluacién que se
aplican son incompletos e insuficientes para
detectar el nivel de calidad de la forma-
cién. Asi lo muestran los siguientes datos:

® No se evalian todos los elementos
de la formacidn, ya que son pocas las orga-
nizaciones que evalGan aspectos como el
impacto, la transferencia de los aprendiza-
jes al puesto de trabajo o la gestién de la
formacion.

® Los agentes de evaluacién son insu-
ficientes, ya que solo evalda el participan-
te, el formador y el departamento de
formacién, quedando ausentes otros agen-
tes decisivos como la direccidn, el jefe del
participante, sus compafieros y el cliente.

®  Los momentos de evaluacién son in-
suficientes, ya que son pocas las organiza-
ciones que evalian en los cuatro momentos
necesarios. Ademés, los momentos indica-
dos no se corresponden con los elementos,
agentes e instrumentos de evaluacién uti-
lizados.

®  Los instrumentos de evaluacién que
se utilizan son numerosos, pero su uso es
incoherente en relacién al elemento que se
evalia. Asi, por ejemplo, se evaliia la ad-

quisicién de conocimientos mediante la ob-
servacifn, o la de actitudes mediante la
entrevista, lo que es poco o nada adecua-
do. Los datos presentados anteriormente
muestran otras incoherencias de este tipo
entre el instrumento y el objeto de evalua-
cién. Ademds los resultados vuelven a in-
dicar que el impacto de la formacién no
solo es poco evaluado y sino que cuando se
evalda se hace inadecuadamente.

® Los instrumentos se disefian sin la
colaboracién de todos los afectados y se re-
visan raramente, por lo que pierden efecti-
vidad al no garantizar el consenso de las
personas que los usan y al ofrecer dudas
sobre su validez.

— La mayoria de las organizaciones in-
dican que la evaluacién se utiliza para me-
jorar la formacién y para adecuarla a las
necesidades reales. Sin embargo, esto que-
da limitado a una declaracién de intencio-
nes ya que, visto como se evalda, los
resultados obtenidos podran ayudar muy
poco a mejorar la funcién formativa.

— La mayoria de las organizaciones in-
dican que la evaluacién de la formacién
tiene un considerable grado de importan-
cia en su seno, lo que no coincide con el
apoyo que recibe de los diferentes
estamentos ni con su puesta en practica
efectiva,

— Las dificultades que comporta eva-
luar la formacién son numerosas y todas
ellas se vinculan con la inexistencia de una
cultura de evaluacién de la formacién en
las organizaciones.

— La optimizacién de la evaluacién
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pasa por la optimizacién del rol que la for-
macién desempefia en las organizaciones,
que se dard mediante acciones de mérke-
ting interno orientadas a evidenciar los be-
neficios que la funcién formativa aporta a
la empresa. La evaluacién es la herramien-
ta por excelencia para demostrar dichos
beneficios.

La pregunta que se desprende de estas
conclusiones es jcémo se puede lograr que
la evaluacién sea la herramienta por exce-
lencia para evidenciar la contribucién de
la formacién a la organizacién?. La res-
puesta es compleja, pero se puede sinteti-
zar en una serie de principios bésicos:

— Disear el proceso de evaluacién du-
rante la planificacién de la formacién, e
integrarlo en esta formando un todo.

— Disefiar un proceso de evaluacién co-
herente, realista, eficaz, rentable, y que ten-
ga en cuenta los principios pedagégicos de
la evaluacién educativa.

— Dar informacién exhaustiva a todos
los afectados por la evaluacién (trabajado-
res, mandos, clientes, ...).

— Generar la implicacién de los agen-
tes de evaluacién en el disefio del proceso
evaluativo,

— Obtener el apoyo real de los érganos
directivos.

— Realizar un uso honesto y optimi-
zador de los resultados.

— Integrar el coste de la evaluacién en
el presupuesto global de la formacién.

— Priorizar la calidad de la formacién
realizada por encima de la cantidad.

— Considerar la evaluacién como una
inversién en calidad, y no como un gasto
de «dudosa» utilidad.

Estos principios no son de facil aplica-
cién, pero son los requisitos necesarios para
ir avanzando en la creacién de una cultura
de evaluacién. Como se indic al principio,
la formacién, la evaluacién y la cultura
organizativa forman un todo integrado; de
las caracteristicas de cada elemento y de
las interacciones que se den entre ellos de-
penderd que la evaluacién sea efectiva y
que contribuya a optimizar la calidad de la
formacién, contribuyendo asi a asignar a
ésta el rol que le corresponde: el rol de
herramienta estratégica para alcanzar los
objetivos de la organizacién a través de la
potenciacién del capital humano.

Direccion de la autora: Pilar Pineda Herrero. Departamento
de Pedagogia Sistemética y Social. Edificio G6. Uni-
versidad Auténoma de Barcelona. 08193 - Bellaterra
(Barcelona). E-mail: pilar.pineda@uab.es
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Grarico 3: Distribucion de las empresas segun sector de actividad (publico/privado)
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Grafico 4: Grado de importancia real de la evaluacién de la formacién

Grado de importancia otorgada
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GRARICO 6: Grado de importancia real de la evaluacion de la formacion
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Notas

(1] EI anélisis de los datos cuantitativos parte de una pri-
mera interpretacion de resultados realizada por Francesc
Marro, por lo que le manifestamos nuestro méas since-
10 agradecimiento.
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Summary:
Evaluation of training in organisations:
situation and perspectives

Training is one of the main strategies
that organisations have to achieve their
goals. In the last decades in Spain there
has been a big increase of investment on
training, coming from the private and from
the public sector. But this increase of
investment has not been followed by a con-
trol of training’s quality or of training’s
impact in the organisations.

This article presents the results of a
research on «How organisations evaluate
training», in order to identify the evalua-
tion's process organisations apply and to
detect the evaluation’s culture that is
behind. The aim of the research is, after
the description of the situation of training’s
evaluation in the Spanish context, to
propose strategies that will help to improve
this reality and to increase the quality of
training.

KEY WORDS: Training in organisations,
evaluation of training, culture of evalua-
tion, quality of training.
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