Juan Pablo VENTOSA FRANQUES

PRACTICAS DE EXCELENCIA EN FORMACION
ORIENTADA A RESULTADOS: UN ESTUDIO
REPRESENTATIVO DE EMPRESAS DEL IBEX 35

Tesis doctoral
dirigida por
Dr. Gabriel GINEBRA SERRABOU

Universitat Abat Oliba CEU
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
Programa de doctorado en Humanidades y Ciencias Sociales
Departamento de Empresa y Economia

2017






Sélo hay algo mas caro que formar a las personas y que se marchen:
no formarlos y que se queden.
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Ha llegado la hora de dar el salto. Pasar de centrarnos en lo que
los empleados deben aprender a centrarnos en lo que deben hacer.
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Resumen

El propdsito del estudio consiste en identificar mejores practicas de aplicacion de la
Formacién como herramienta con impacto en objetivos de negocio. Se comienza
realizando una definicion de formacion orientada a resultados y se describen los
principales modelos existentes para evaluar su impacto.

Para ello se estudian 15 empresas del IBEX 35 a partir de entrevistas
semiestructuradas de sus respuestas a un cuestionario complementario. Se extraen
conclusiones y se emiten recomendaciones de cara a la practica de los
profesionales de la formacion y el desarrollo del Talento.

Resum

El proposit de l'estudi consisteix en identificar millors practiques d’aplicacio de la
Formacié com a eina amb impacte en objectius de negoci. Es comencga realitzant
una definicié de formacio orientada a resultats i es descriuen els principals models
existents per avaluar el seu impacte.

S’estudien 15 empreses del IBEX 35 a partir d’entrevistes semiestructurades i de les
seves respostes a un qliestionari complementari. S’extrauen conclusiones i s’emeten
recomanacions de cara a la practica.

Abstract

The purpose of this study is to identify best practices in the application of Training as
a tool with impact on business goals. The paper begins by defining Results Oriented
Training and describes the most important existing models to evaluate the impact.

15 IBEX 35 companies were studied based on the answers from to semi-structured

interviews and a complementary questionnaire. Conclusions are extracted and
recommendations are issued for practical issues.
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Introduccion

La tesis doctoral que tiene entre sus manos es fruto del empecinamiento de su autor.
Como miembro de una familia de doctores, formadores y académicos y consultor de
profesion, nos impusimos el reto de conseguir esta tesis doctoral por varias razones.
Sirvan las siguientes como justificacion.

En primer lugar, para seguir la tradicion familiar: hijo de Doctores y la madre de mi
hijo llegd a ser Doctora. La segunda razén fue para capitalizar la experiencia
profesional en la que contamos con la oportunidad de trabajar codo con codo con
alguno de los principales autores citados en esta tesis. Tradujimos, prologamos e
incluso escribimos algin capitulo con Kirkpatrick y con Phillips. Nos formamos con
ellos asi como también tuvimos la oportunidad de hacerlo con Pollock.

La tercera causa por la que decidimos comprometernos con un proyecto de
semejante envergadura fue para dotar del rigor necesario las diferentes
intervenciones en las que como consultor venimos participando. Y no solo por un
egoismo sano, también para difundir marcos tedricos apropiados, hechos y datos
que permitan avalar las afirmaciones y, sobre todo, para proporcionar una adecuada
contextualizacion al entorno empresarial. Una investigacion comparada entre las
principales empresas del pais era una asignatura pendiente en el sector de la
Formacion.

Por ultimo, y no por ello menos importante, también emprendimos esta tesis por un
punto de inconsciencia por nuestro desconocimiento previo sobre el esfuerzo
necesario para desarrollar una tesis doctoral, para compatibilizarla con una profesion
altamente demandante y para seguir prestando la atencién que una familia requiere.

El tema central de la investigacién es la evaluacion de la Formacion, mas
especificamente, la Formacion orientada a Resultados. Queremos descubrir si la
Formacion gestionada por las grandes empresas es Formacion de calidad y si logra
los resultados esperados.

Pretendemos descubrir qué hacen las grandes organizaciones espafiolas, muchas
de ellas ya globales, a la hora de gestionar Formacion orientada a Resultados, es
decir, Formacion de calidad. Queremos comprobar, y desmitificar si procede, que las
grandes empresas hacen buena Formacién. Sospechamos que unas si y las otras,
no tanto.

La finalidad —y aportacion— de este estudio es acercarnos a empresas para
averiguar a qué dan valor, cuales son sus aspectos claves y como proceden los
responsables del desarrollo en grandes compafiias para conseguir que sus
programas de Formacion y desarrollo obtengan impacto en sus organizaciones.

Alguno de los temas mas destacados de esta tesis doctoral son analizar la
evaluacion de la formacién y destacar el modelo 6D. Pero su valor diferencial, mas
alla de la recopilacion de los diferentes autores que han investigado el tema, es el
hecho de centrarnos en el mundo de la empresa. Hemos investigado de manera
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comparada a las principales empresas del pais para, en resumen, aprender de sus
responsables e identificar mejores practicas para compartirlas en esta tesis.

Nuestras hipoétesis de partida nacen de la experiencia en la consultoria y de nuestro
trato profesional continuado con directivos de formacion y de RRHH de diferentes
empresas de este pais y en Latinoamérica. Cuando se conoce de primera mano y se
han vivido de cerca sus problemas en torno al Talento y su desarrollo en sus
organizaciones y se ha seguido como evolucionaron las medidas adoptadas, se
acaba con ganas de recoger la experiencia acumulada y de encontrar explicaciones
de lo visto.

El objetivo es explicativo, pero también -diriamos sobre todo- “aplicativo” vy
“preventivo”, en el sentido de concluir en algunas ideas que ayuden, que puedan
beneficiar a otros profesionales en contextos similares.

¢ Qué hipotesis trataremos de someter a prueba en esta investigacion que nos
ayudaran a poner en orden nuestra experiencia?. Esto es, a confirmar o no ideas
recogidas a lo largo de los afios o responder a preguntas con la ayuda de datos
enumerados, estructurados y contrastados.

Enumeraremos las hipotesis que planteamos y las comentamos brevemente como
preambulo al estudio que seguira.

Hipétesis planteadas.

- Las empresas estudiadas estan en el mismo o similar grado de madurez a la
hora de ejecutar la Formacion en sus respectivas organizaciones.

- La visién del responsable de formacion sobre la misma (su capacidad de
aporte) es similar en las empresas estudiadas.

- Existe un grado similar de orientacion al cliente que es demostrable en la
practica formativa en las empresas estudiadas.

- La formacion realizada en las empresas estudiadas es eficiente (impacta en
resultados) y eficaz (se ajusta a criterios de calidad / economia de recursos).

- Las empresas estudiadas evallan la formacion que realizan.

Las cinco hipétesis planteadas tienen que ver con lo que llamamos genéricamente y
como paraguas de las cinco: Formacion madura o Formacion orientada a resultados
y que tiene que ver con el “grado de madurez” de la funcién Formacion en la
empresa. El concepto lo explicaremos con detenimiento en su momento.

Nuestra pregunta principal fue comprobar si empresas con similar posicion en el

ranking de éxito tienen similar concepcion de la Formacion. jLa ven como algo
estratégico o se limitan a verla como algo tactico u operativo?
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La pregunta central y las cinco hipotesis se ponen a prueba investigando en diversos
frentes: la inversion dedicada, el concepto que el propio responsable tenia de la
misma, la exigencia de los clientes internos, la exigencia en calidad de procesos en
evaluacion.

El primer frente nos llevé a preguntas como: s Dedican el mismo esfuerzo relativo a
la formacion? ;Invierten esfuerzos y cantidades similares?. En cualquier caso mas
alla del dato publico de las memorias nos interesd encontrar la justificacion del
mismo. ;Qué lleva a determinadas Organizaciones a invertir mas o menos, a
mantener tasas en situaciones de crisis 0 al contrario a disminuirlas en periodos de
bonanza interna? Nuestra idea de partida es que las creencias acaban
convirtiéendose en acciones por lo tanto creencias pobres acerca de la Formacion y
su capacidad para aportar valor, llevan a estrategias pobres de formacion. Al
contrario profesionales con creencia firme en la capacidad de aportar valor de la
Formacion serian capaces de mantener lineas de inversion mas claras a lo largo del
tiempo y tasas de la misma mas ventajosas. Trataremos de comprobarlo.

El segundo frente nos condujo a preguntas relacionadas con la evidencia de
actuacién consecuente de las empresas con su respectiva vision del valor de la
formacion -sea cual sea esta-. Quisimos meternos aqui en el tema de la calidad del
proceso y de las practicas formativas. ;Empresas con conceptos pobres de
formacion dedican menos cuidado a sus procesos -lo justo exigido por ley por
ejemplo- que las empresas con conceptos mas ricos? o al contrario: jaquellas que
creen en un mayor valor de aportacién lo demuestran cuidando de otra manera la
forma y el proceso? Quiza nos encontrariamos aqui con la paradoja tantas veces
comprobada de que hay quien confundiendo fines con medios realiza por norma
formacion sin valor alguno pero envuelta en celofan. ;Hasta qué punto pues esta
correlacionado valor otorgado y consecuente practica de calidad? Trataremos de
comprobarlo.

El tercer frente de investigacion nos indujo a recabar datos acerca de la influencia de
la percepcién del cliente de la formacion sobre la misma. Si la formacion tiene un
destinatario que actia como cliente (esto es: tiene una necesidad que la formacion
puede resolver, el dinero para invertir y la autoridad suficiente para decidir o influir
sobre decisiones que le afectan en cuanto al modo de aplicacion por ejemplo)
¢hasta qué punto dicho cliente interno (CD, directores) manda sobre la funcién
formacion, exige y pide cuentas o simplemente es un cliente paciente que se
conforma? ;Es cierto que en las empresas a cuyos responsables de formaciéon me
acerqué tienen clientes internos exigentes ante los que se rinden cuentas? ¢Se
parece el approach a los mismos en las diferentes empresas estudiadas?
Trataremos de comprobarlo.

El cuarto frente de investigacion nos aconsejo recabar datos y pruebas sobre si las
empresas estudiadas cerraban o no el ciclo que iniciara con la necesidad o la
expectativa del cliente, la necesidad descubierta o el problema manifestado a los
que la formacién respondia. ¢ Se evalla suficientemente y con rigor en las mejores
empresas? ¢Gestionan la misma con datos provenientes de su impacto o de su
aplicacion de su rentabilidad? Trataremos de comprobarlo.
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El estudio se ha llevado a cabo combinando dos instrumentos de recogida de datos:
por un lado, un cuestionario sobre la evaluacion de la Formacién y, por otro, una
entrevista semiestructurada en profundidad. Ademas, alguna de las empresas
entrevistadas han compartido informacion escrita como reportes, memorias e incluso
catalogos de Formacion interna.

La principal dificultad a la hora de realizar la investigacion objeto de estudio ha sido
la confidencialidad impuesta por el proceso al estudiar a empresas de primera linea,
con alta sensibilidad por la confidencialidad de la informacion y por la competencia
de otras empresas del mismo sector.

A pesar de la predisposicion de los entrevistados, no ha sido tarea facil debido
principalmente a que:

- La agenda de los directivos de estas empresas es muy compleja y no es
sencillo conseguir un hueco de tres horas para un doctorando.

- La sede social de las empresas entrevistadas esta en Barcelona (4), Bilbao
(1) y Madrid (10). Esto nos ha obligado a viajar a estas ciudades en
numerosas ocasiones ya que en alguna de las empresas analizadas
realizamos mas entrevistas de las previstas inicialmente.

- Como ciudadano espanol y residente mexicano, mi agenda se reparte entre
ambos paises por motivos profesionales. Ello ha afiadido aun mas
complejidad a la ya de por si tarea de llevar a cabo las entrevistas.

Hemos empleado un método de investigacion mixto porque las dos herramientas se
complementan y porque lo que cambia no es el objeto de estudio sino la perspectiva
con la que se analiza.

La estructura de esta tesis doctoral es como sigue.

El capitulo | se centra en el concepto de Formacion orientada a resultados.
Distinguimos en él Formacién de conceptos afines como educacion, entrenamiento
etc. Y ensayamos una definicion de la misma después de revisar diversas
definiciones encontradas en la literatura especializada revisada y que recogemos en
el apartado de referencias. Una vez definido el campo de investigacion lo
restringimos a lo que llamo “Formacién orientada a resultados”. No toda la formacion
es orientada a resultados. Sus notas distintivas son motivo de consideraciones en el
apartado. Dichas consideraciones nos llevan a tratar de los resultados a los que
dicha formacién se orienta que son, en gran medida, los que se refieren a la mejora
de la calidad del Talento. La con-formacién del Talento (en tanto medio) y la mejora
de la eficiencia organizacional (en tanto fin) como resultados de los esfuerzos de la
formacién son parte importante de nuestra aproximacion a la formacién orientada a
resultados que es al mismo tiempo y por definicion una formacion “de calidad”
comprobable mediante evaluacién. Finalizamos el capitulo tratando de la necesidad
de evaluarla.
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En el capitulo Il se profundiza en el concepto de evaluacién de la Formacion.
Hacemos un exhaustivo recorrido por las definiciones de la misma (enumeracion y
clasificacion) y llegamos a un definicion integradora. Este punto de partida nos
permite describir a continuacion los objetivos de la evaluacion que ligamos con los
objetivos de la formacion orientada a resultados que tratamos en el anterior capitulo.
Se resalta y describe a continuacion dos caracteristicas de la evaluacion seriamente
planteada -de acuerdo a nuestra definicion de la misma- que son: primero que debe
ser contemplada como un proceso continuo y no como un conjunto de acciones
aisladas y segundo que debe ser contemplada como un mecanismo para evaluar la
calidad de la formaciéon en tanto formacién con impacto en resultados. Una vez
realizada la definicion de lo que consideramos evaluacion excelente y distinguida
ésta de la auditoria de la formacion concepto afin pero no el considerado en este
estudio, paso a describir los principales modelos de evaluacién existentes.
Comenzamos con los de Metaevaluacion y seguimos con los operativos . Se
destaca entre estos el de D.Kirkpatrick por parecernos el “state of the art” de la
evaluacién y el modelo con mas uso hoy dia entre los profesionales. Describimos el
modelo en detalle, recogemos algunas de las aportaciones criticas al mismo y los
principales modelos ampliados surgidos del modelo original. Finalizamos tratando en
detalle el modelo de evaluacion de resultados de J.Phillips de igual modo con
descripcion del mismo, aproximaciones criticas y modelos secundarios. Concluimos
el capitulo mencionando otros modelos de evaluacion encontrados y menos
conocidos que todos los descritos anteriormente y concluyendo con algunas
consideraciones personales sobre el tema.

El capitulo 11l esta dedicado a introducir la investigacion realizada desde el punto de
vista metodologico. Centramos el objetivo de la investigacion ya mencionado en la
introduccion y el método de investigacion utilizado por comparacion con otros
modelos posibles. Describimos a continuaciéon los instrumentos utilizados:
cuestionario y entrevistas semiestructuradas justificando la razéon de su eleccion y
describiéndolos en detalle. Acabamos el capitulo describiendo y justificando Ila
seleccion de la muestra de empresas investigadas y como tratamos la informacion
obtenida aplicando los instrumentos que disefiamos.

En el capitulo IV, centro de la tesis, recogemos un resumen de los resultados y
discutimos las conclusiones a las que llegamos en la investigacion, nos remitimos a
los anexos (por cantidad de informacion existente) para el examen de toda la
informacién que nos permitié llegar a los mismos. Hacemos como colofén 25
recomendaciones fruto de la tesis doctoral que presentamos y que responden al
objetivo “aplicativo” y “preventivo” de nuestra investigacion tal como comentamos al
inicio de la introduccién. Como colofén de este capitulo central apuntamos algunas
lineas de investigacion surgidas de algunos planteamientos no suficientemente
claros o que necesitan de datos complementarios y que nos parecen interesante
sugerir para futuras investigaciones.

En los anexos se incluyen tanto los formatos del cuestionario como de la entrevista
semiestructurada asi como también las respuestas de cada una de las diferentes
empresas que han participado en este estudio y la lista de figuras ilustrativas que
hemos utilizado en la redaccion.
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CAPITULO I.

FORMACION ORIENTADA A RESULTADOS:
DE LA PERIFERIA A LA CENTRALIDAD.
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1. Introduccion

En el presente capitulo se pretende diferenciar el concepto de Formacion del de
otros afines y dar forma asi a lo que deberia ser una Formacion orientada a
Resultados, el concepto raiz de este trabajo.

Quiza la Formacion no repercute directamente en los resultados de una empresa,
pero si en los empleados que los conseguiran. La persona es la unica capaz de
hacer que las cosas sucedan —o no— porque toma las pequefas decisiones del dia a
dia y ejecuta los procedimientos pero, sobre todo, es quien puede resolver o mejorar
los procesos organizacionales.

Los individuos son el activo mas valioso de las empresas. Su valor radica en las
habilidades y capacidades que cada persona posee y puede desarrollar, las que se
traducen en pensamientos y acciones que transforman su entorno. Esa es la razén
por la que vale la pena invertir en su Formacion y la necesidad en paralelo de
evaluar los beneficios de la inversién en ella.

2. De la formacién y términos afines

Si acudimos al Diccionario de la lengua espafiola de la Real Academia Espafiola
(RAE), encontramos definiciones genéricas que ponen en el mismo saco, incluso
considerandolos sinénimos, términos que la practica profesional distingue.

Por “Formar”, la RAE entiende “adquirir mas o menos desarrollo, aptitud vy
habilidades en lo fisico y en lo moral. Criar, educar, adiestrar”. Es adecuado hablar
de habilidades pero parecen inapropiados otros conceptos que intervienen en la
definicién, por poca discriminacion.

Por “Educar”, la RAE entiende “desarrollar o perfeccionar las fuerzas fisicas, las
facultades intelectuales y morales del nifio o del joven por medio de preceptos,
ejercicios, ejemplos. Ensefiar los buenos usos de la urbanidad y cortesia”. Suena
correcto lo de los preceptos pero no deberia limitarse a la infancia y a la juventud.

Por “Desarrollo”, la RAE entiende “dar incremento a algo de orden fisico, intelectual
o moral”. Estamos conformes con la expresion dar incremento de algo que existe de
manera potencial o seminal.

Dejando a un lado descripciones generales y de manera mas enfocada a nuestro

estudio, algunos autores complementan estas definiciones y las relacionan de
manera directa con el trabajo:
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Segun Buckley y Caple (1991) la Formacién es un esfuerzo sistematico y planificado
por modificar o desarrollar el conocimiento, las técnicas y las actividades a través del
aprendizaje, conseguir la actuacion adecuada de una actividad o rango de
actividades en el mundo. Es capacitar a un individuo para que pueda realizar
convenientemente un trabajo o una tarea dada. Mientras que el Desarrollo es el
crecimiento general y la intensificacion de la técnica y capacidades de un individuo a
través del aprendizaje consciente y definen la Educacién como un proceso y una
serie de actividades destinadas a capacitar a un individuo para asimilar y desarrollar
conocimientos técnicos, valores, comprensiones, factores que se desarrollan no solo
con un campo de actividad reducido, sino que permite definir, analizar y solucionar
una amplia gama de problemas.

En su libro “Administraciéon de Recursos Humanos”, Chiavenato (2000) menciona
que la Educaciéon es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social
durante su existencia para adaptarse a las normas y los valores sociales vigentes y
aceptados. Habla incluso de la Educacién profesional como una forma de preparar a
las personas en su vida profesional y distingue tres etapas:

1. La Formacién Profesional prepara al hombre para una profesion.

2. El Desarrollo profesional permite el perfeccionamiento de una carrera dentro
de una determinada profesion.

3. El Entrenamiento ayuda a la persona a adaptarse para cumplir con un cargo
o funcion.

Tal y como sostiene Pineda (2000) la Formacién es un conjunto de actividades que
tienen por objetivo asegurar la adquisicién de capacidades practicas, conocimientos
y actitudes necesarias para ocupar un empleo en una profesion, funcién
determinada en un grupo de profesiones en cualquier sector de la actividad
economica.

Partiendo de estos elementos, es necesario establecer qué utilizacion de términos
vamos a tomar en nuestro estudio para clarificar las posteriores conclusiones.

3. Definicion de términos

En adelante, haremos referencia a “Educacion” como un concepto que va mas alla
de la “Formacién” y del “Entrenamiento”. La educacion aporta “cultura” y asienta los
valores basicos y necesarios para que una persona pueda desenvolverse y formar
parte de la sociedad o, desde un punto de vista restringido, de un determinado grupo
de ella (por ejemplo, de una empresa).

Educamos para transformar al nifio en adulto, para convertirle en una persona
auténoma capaz de vivir y cooperar con los demas. También lo hacemos para tener
profesionales que trabajen “de manera distinta” a otros de su ramo porque son
capaces de incluir el sabor que la empresa quiere dar a su accién. Para potenciar
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esta caracteristica, se utilizan determinados ‘“preceptos corporativos”, codigos de
conducta o “Leadership Commitments”, como se les prefiera llamar.

Cuando esta educacion se hace bien, por ejemplo en una libreria, acaba
convirtiendo a los empleados en vendedores mas atentos a los deseos de los
clientes en la libreria de la cadena A que a los vendedores de la cadena de librerias
B que no lo han hecho o lo han hecho mal.

El “Desarrollo” es diferente de la Educacion. Lo que desarrollamos son
competencias en germen (potenciales) que serviran en situaciones que se
presentaran en el futuro. Desarrollamos mediante una secuencia de aprendizajes lo
que la persona o el profesional necesitara en un momento dado. Ya lo posee en
alguna medida pero mientras tanto sera parte de su bagaje de competencias
latentes. Asi, desarrollamos buenos jefes en gente que tiene cualidades incipientes
para ello.

De acuerdo con Ginebra (2003 y 2013) la palabra Formacion esta asociada a un
concepto de transmisién de conocimientos o, como maximo, a una idea de
instruccion acerca de ciertas habilidades empresariales. Por el contrario, el concepto
de Desarrollo nos transporta a una idea de mejora, de crecimiento en las
capacidades profesionales (que podrian ser cosas como el razonamiento directivo o
la paciencia). La Formacién llama al contenido, el Desarrollo al continente de ese
contenido (a la persona).

La Formacién, el Entrenamiento o la Capacitacion —términos sobre los que girara
este estudio de manera mas directa— tienen:

* Una orientacién temporal definida

* Una referencia al corto o medio plazo

e La necesidad de aplicacion inmediata de lo aprendido en situaciones
concretas identificables

En el mundo de la Formacién en la empresa, son constantes las referencias a esta
dimension temporal o a esta exigencia en la inmediatez por parte de los que
demandan Formacién.

A los profesionales de la Formacion se les exige, en efecto, que pongan los medios
para que la gente haga las cosas de una manera diferente con una orientacion
temporal definida y una referencia al corto o mediano plazo y que apliquen lo
aprendido en situaciones concretas (“transferencia”).

Lo indicaba una de las personas entrevistadas durante la investigacion de esta tesis
doctoral: “(se nos exige a los profesionales) que sea aplicable en el puesto de
trabajo (...) y que sirva para ayudar a que la gente trabaje mejor a partir del lunes
cuando vuelvan a su puesto de trabajo”.

Suele exigirse y pedirse mucho a los formadores por parte de las empresas, pero
rara vez suelen solicitar que se demuestre si aquello se logré y en qué medida.
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4. La Formacion orientada a Resultados

Una vez delimitados los términos sobre los que gira este estudio, nos centraremos
en el concepto de “Formacion orientada a Resultados”.

Los resultados de la Formacion pueden verse en dos sentidos. Por un lado y en
primer término, en las transformaciones o mejoras del desempefio (disminucion de
errores, por ejemplo) y, por otro y como consecuencia del primero, en el impacto que
dicho desempefio mejorado o facilitado tiene en lo que se consigue mediante él, es
decir, en los objetivos y resultados reales de la Organizacion.

No obstante, no todo lo que se transfiere acaba convirtiéndose en resultados
valiosos para la empresa.

Ginebra (2013) dice al respecto que esta claro que hay otra justificacion —en
positivo— de las inversiones en Capital Humano —ademas de la disminucion de
errores de desempefio—: la retencion del talento y de sus proyectos, la aparicion de
ideas innovadoras, el aumento de la productividad, la reduccién de costes... aunque
a menudo, somos tan burdos, que sélo vemos cémo son las cosas cuando no
funcionan.

En consecuencia, la deteccién de necesidades de Formacion tiene dos entradas de
informacion: el desempeno actual en el puesto de trabajo (las competencias) por una
parte y los objetivos de resultados consecuencia del mismo por otra. Para ambos
casos, habra que encaminar los esfuerzos y las acciones para darle forma a esos
resultados y objetivos planteados.

A este tipo de Formacién la llamaremos “Formacién orientada a Resultados”: la que
tiene como funcion primordial ser util, servir a los fines de la Organizacion y a la
mejora de los resultados del negocio.

Esta capacidad de ser util debe ser conocida tanto por quienes plantean y deciden
los objetivos en las Organizaciones como por los profesionales de la misma: los que
disefian estrategia y acciones, los que ejecutan, etc.

Toda Formacién que no tenga como punto de referencia la mejora del rendimiento
actual y la utilidad, no es desde este punto de vista Formacién orientada a
Resultados, tal como la definimos, sino Educacién o Desarrollo.

Cuando los profesionales se quejan de la escasa inversién o del recorte de
presupuesto en Formacion, convendria preguntarse si no es a causa de que esa
capacidad de ser utiles a los negocios no es suficientemente conocida o no se ha
sido capaz de aprovecharla. Siendo mas criticos, ¢quiza se ha optado por la parte
facilona de la Formacion? Es facil dar gato por liebre: educacién en vez de
Formacion o simple Formacién en vez de Formacion de calidad o Formacion util que
aportara valor real e impactara en los resultados del cliente que es lo que le importa
al cliente.
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Estas consideraciones introductorias de la dimension utilitaria de la Formacién nos
llevan a un terreno resbaladizo en el que conviene meterse aunque sea un
momento. Nos referimos al terreno de la aplicacién correcta de la Formacién.

No todos los problemas y necesidades son “pasto formativo”. Hay situaciones en las
que la Formacion no afiade nada ni aporta solucién alguna. Invertir en Formacion y
facilitar medios para que la gente se forme en dichas situaciones, puede servir de
valvula de escape, de mera excusa, tener una funcion “social” si se quiere. En el
peor de los casos, no sirve para nada y se convierte en una inversion cara e
innecesaria. Este tipo de situaciones son comunes en el contexto cotidiano de las
empresas. Sirva como ejemplo la practica habitual de enviar a un empleado a un
curso para “motivarlo” ya que no se le puede dar el aumento, bono o promocion
deseado. A este tipo de “necesidades” formativas las denominaremos
pseudonecesidades.

Distinguir estas situaciones de inutilidad de la Formacion de aquellas otras en las
que la Formacion si puede aportar es un signo de inteligencia del empresario y de
quien le aconseja (el consultor en materia de talento y rendimiento humano) y el
primer paso para constituir un servicio de “Formacién orientada a Resultados”. En
estos casos en los que si se aporta a la empresa, la inversién en Formacion no es
cara sino que puede ser una inversidon con un retorno positivo.

El que haya problemas dentro de la empresa que sean solucionables en todo o en
parte mediante Formaciéon es una buena noticia para los profesionales que
pretenden ser mas que meros proveedores para llegar a ser socios estratégicos de
negocio para sus clientes.

Pasar de consultores, internos o externos, a socios impone a los profesionales de la
Formacion la obligacion de entender el negocio de sus clientes, comprometerse con
sus problemas y alinearse con sus objetivos. Esto hace posible aconsejarles en
materia de Formacion y cdmo ésta puede contribuir a la solucién de sus problemas
de negocio que son, en parte también, los de los proveedores.

Esto es lo que los clientes, ya sean internos o externos, perciben y lo que realmente
les importa. Por establecer un simil: a los pacientes de un médico no les importa si
éste es un virtuoso del bisturi; lo que realmente les interesa es que sea capaz de
curarles, ya sea interviniendo quirurgicamente o no. Asi, los clientes de un
profesional de la Formacion no se preocupan de su excelencia formadora, sino de si
son capaces de revertirles soluciones reales a los problemas que tienen a cambio de
lo que pagan.

Este es el mensaje central sobre el que gira esta tesis acerca de la Formacion
orientada a Resultados. En muchas Organizaciones, los encargados de Formacion
viven de cerca los problemas de sus clientes internos y colaboran con ellos, cada
vez son mas los que lo hacen. Pero todavia quedan empresas en las que el
departamento de Formacién no tiene claro quién es su cliente, ni cual es su
necesidad, ni qué se espera de ellos.
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Afortunadamente cada vez son menos y se puede notar una evolucion muy positiva
en los ultimos afios, como veremos en el capitulo dedicado a conclusiones.

Esta evolucion es la que permite pasar de un departamento de Formacion
circundante al negocio a otro mas cercano a su nucleo y, por tanto, mas responsable
de las decisiones tomadas. Precisamente, pasar de la periferia a la centralidad es el
argumento que da titulo al primer capitulo de esta tesis para resaltar con ello que la
Formacion y quienes estan involucrados en el proceso son aliados en las
Organizaciones, portadores de informacién, conocimiento y acciones que apoyaran
los resultados y la mejora de las mismas.

5. ¢Como orientar la Formacién a Resultados?

Para responder a esta pregunta, es necesario aportar experiencia y técnica util. En
base a ella, se empieza haciéndoles algunas preguntas que en otros campos —como
el coaching— llaman “inteligentes o poderosas”:

* ¢ Cuando fue la ultima vez que te entrevistaste con un cliente interno?

* ¢ Te consideras suficientemente orientado a cliente?

e ¢ Como lo puedes demostrar?

* ¢ Cuantos clientes internos tienes?

* Quiénes son tus clientes, ¢los “A”, los “B” y los “C”"?

* ;Qué estrategias diferenciales sigues con ellos en funcion de su
clasificacion?

Otra forma de saber ante qué tipo de departamento de Formacién nos encontramos
es analizando el informe de gestion anual del mismo. Si lo que hay son meras
estadisticas de numero de cursos, participantes y horas de Formacion realizadas,
estamos frente a un departamento de Formacion de menor nivel que otro que, sin
dejar de informar sobre tales cifras y parametros, también dedica espacio para dar a
conocer los problemas y los beneficios reportados a sus clientes en términos de
mejora de su desempefio y resultados.

El Dr. José M2. Ventosa (1981) enumeraba algunos motivos por los cuales abundan
mas las empresas con menor nivel en la vision estratégica de la Formacion, que las
empresas que se enfocan mas a la mejora del desempefio y a la consecucion de los
objetivos organizativos. Segun su experiencia, es debido a que:

1. La Formacion suele verse como un gasto, indirectamente productivo, de
eficacia dudosa o por lo menos dificilmente demostrable a corto plazo.

2. Quien mas o quien menos, todos creen entender la Formacion: jpor algo han
ido tantos afios a la escuela!

3. Los problemas de Formacion son muy complejos: definir el contenido, el

enfoque, la filosofia de base y sus aplicaciones practicas subsecuentes son
muy dificiles. En cada caso, llegar a decidir el qué, el por qué, el quien, el
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cuando, el cdmo y las muchas circunstancias que afectan el éxito de una
politica de Formacion, es tarea ardua, minuciosa y poco espectacular.

4. Para hacer Formacion en serio hay que invertir, a largo plazo, mucho dinero
cuya rentabilidad es dificil de traducir en cifras.

5. Los problemas de Formacién pueden encubrir o quedar encubiertos por otros
tipos de problemas (econdmicos, de organizacion, de mando, de seleccion
de personal, etc.).

6. Sidentro de la empresa no hay quien se ocupe o preocupe de la Formacion,
con caracter permanente, no se intenta dar un buen servicio a distintos
niveles y departamentos.

7. La Formacion parece formar parte de las atribuciones del departamento de
Personal; pero del personal solo nos ocupamos cuando hay problemas
acuciantes.

8. Aunque no se tenga certeza de ello, imaginamos que cada jefe se ocupa de
formar ya a su propia gente.

9. Los obreros y empleados no han descubierto que las reivindicaciones
salariales satisfacen solo sus necesidades a corto plazo, mientras que sus
reivindicaciones de servicios de Formacion deberian ser mucho mas
importantes ya que garantizan la continuidad de sus ingresos a largo plazo.
Cuando lleguen a tomar conciencia de esto, la negociacion de convenios
colectivos sera aun mas dura.

Por la experiencia que hemos tenido en consultoria a través de los afos, podemos
confirmar que las cosas estan cambiando a nuestro alrededor. Nuestros clientes los
CEOs ya quieren quieren profesionales de la Formacion que sepan entenderles y
que les ayuden, que se conviertan en sus partners. Esta, y no otra, es nuestra
mision principal en la empresa y, ademas, la Unica garantia de nuestro éxito
profesional.

A modo de resumen: al profesional de la Formacién, de la Educacion, del Desarrollo,
del entrenamiento... en las Organizaciones, le compete ayudar a sus clientes a
encontrar soluciones a sus retos y problemas mediante una adecuada asesoria
primero y, luego, una cuidadosa puesta en practica de soluciones de calidad. Por
ambas tareas se les mide, se les distingue y se les paga.

El propdsito del presente estudio —cuyo enfoque operativo describimos en el capitulo
3 y cuyos resultados comentamos en el capitulo 4— trata de comprobar hasta qué
punto es cierto que las empresas exitosas, las que pertenecen o han pertenecido
recientemente en el IBEX 35, se distinguen y creen en esta dimension de la
Formacioén que es capaz de impactar en resultados si se hace bien.
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5.1 Un modelo operativo para acercar la Formacion a
Resultados

Tomaremos como punto de partida para llegar a la Formacion orientada a
Resultados un modelo novedoso que desde que fue publicado en 2010 no deja de
ganar adeptos declarados: el modelo de las 6 disciplinas de la Formacion “con
impacto” (valga como traduccion de “breakthrough” adjetivo con el que distinguen el
concepto de Formacion sobre el que trabajan).

Los autores del modelo son Jefferson, Pollock y Wick (2010) en su libro “The six
discipline of breakthrough ftraining. How to Turn Training and Development into
Business Results”. Comentan que si bien las empresas se ocupan cada vez mas de
desarrollar programas efectivos y evaluan de alguna manera sus acciones formativas,
aun puede encontrarse que muchas de ellas no observan cambios en el ambito
operativo; es decir, que pueden cumplirse objetivos de aprendizaje, pero tal vez no de
negocio, lo cual cuestiona si la inversion en este aspecto esta justificada o no.

El enfoque al que llamaron Seis disciplinas (6D) pretende, segun ellos, aumentar la
eficacia y lograr un impacto en los programas de Formacion y desarrollo a través de
un disefio de calidad de la misma.

Este modelo ayuda a operativizar los aspectos que, de manera explicita, hemos
utilizado en este estudio para caracterizar lo que hemos definido como Formacioén
orientada a Resultados.

Las 6D resaltan la funcion real de la Formacion y su finalidad de aportacion a
Resultados y enumera las acciones que deben llevarse a cabo para cumplir con esta
funcion. Cada una de las disciplinas dio pie a la generacion de interrogantes que
permitieron construir los items de la entrevista a los participantes y asi determinar el
nivel de efectividad de sus actividades formativas.

Para desarrollar este modelo, los autores se basaron en las siguientes ideas
fundamentales:

* Los programas exitosos de Formacion y Desarrollo requieren mucha
disciplina, propésitos firmes, administracion sistematica y una excelente

ejecucion.

* Los programas de Formacion y desarrollo deben cumplir con objetivos de
negocio que han sido claramente definidos.

* El éxito de esos programas depende de la Formacion que transmiten y de los
Resultados que producen.

* Los programas de Formacion requieren mucho apoyo, especialmente de los
gerentes de los empleados participantes.

28



* Su contenido debe relacionarse directamente con los problemas que afronta
el personal a diario.

* Los gerentes deben medir la eficacia de los programas de Formacion.

* Para lograr algo que valga la pena, esos programas exigen un seguimiento
activo.

* Lainversion en Formacion y Desarrollo es una inversion tan vital como lo es
la inversion en productos, investigacion y ventas.

Bajo estas premisas, los autores opinan que para ser eficaces los programas de
Formacion y Desarrollo corporativos deben seguir 6 disciplinas vitales:

Disciplina uno: “Definir los resultados en términos de negocios”

Los programas de Formacién y Desarrollo pueden incluir mucha gente, dar
Formacion valiosa y tener buena reputacion, pero no seran muy utiles si no logran
mejorar los “Resultados de negocio” de la compafiia.

Cuando se realiza la planificacion de los programas, hay que trabajar a partir de los
Resultados de negocio que se quieran lograr para saber qué conocimientos o
habilidades necesitan los colaboradores para alcanzar esos objetivos.

Los programas formativos deben tener recompensas financieras positivas, es decir,
deben generar una reduccion de costos cuantificable o un incremento en ventas y
utilidades. Como no es posible desarrollar mediciones financieras verificables del
rendimiento de la inversion para todas las iniciativas, es necesario establecer para
cada programa “Resultados verificables sobre la relevancia para el negocio de la
Organizacion”.

Hay que precisar a quiénes se quiere formar. Para ello, hay que obtener informacion
interna, planes de las unidades de negocio individuales, hablar con los gerentes y
con los empleados que participaran.

Ya que no se puede abarcar todo, hay que concentrarse en las metas con mayores
beneficios, asegurando que la Formacién tenga un impacto positivo en el problema
especifico que intenta resolver. Para ello, hay que determinar los objetivos de
negocio especificos que debe lograr el programa de Formacion acordando con los
lideres principales sobre como medir los logros.
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Disciplina dos: “Disefiar la experiencia completa”

La experiencia de aprendizaje es mas que una mera actividad en el aula. La
transferencia de aprendizaje es lo que verdaderamente cuenta. Para este fin, el
aprendizaje corporativo tiene tres fases:

1. Preinstruccién: establecimiento de expectativas importantes, donde los
gerentes juegan un papel relevante ya que la forma en que ellos consideren
el programa influira en como lo perciban los empleados.

2. Formacion: para lograr que haya una verdadera ensefianza se requiere una
planificacion detallada por parte de quienes disefian el curso. La idea es
iniciar con un objetivo claro e ir hacia atras con los hechos que deberan
ocurrir para llegar a él.

3. Transferencia y aplicacion de conocimientos: es la razéon de ser de la
Formacion. En este punto nuevamente se necesita la participacion de los
supervisores y responsables de areas porque deben promover y alentar que
sus empleados apliquen los conocimientos aprendidos para poder validar la
eficacia de la Formacion.

Disciplina tres: “Ofrecer Formacion que pueda aplicarse”

Debe ofrecerse una Formacion que incluya ejemplos relevantes, aprendizaje activo,
simulaciones, sesiones de practica y otras técnicas de ensefianza enfocadas en la
aplicacion. Los participantes seran indiferentes a una accién formativa que perciban
como irrelevante. Por ello, los instructores deben conectar explicitamente la capacitacion
con el trabajo, especialmente vinculando la Formacién a Resultados del negocio.

Esta disciplina se enfoca en la motivacién dentro del aula para que los participantes
deseen salir y poner en practica aquello que los entusiasmé. Lo esencial de esta
disciplina para la empresa es lograr un vinculo entre la Formacion y los
comportamientos que se espera de los empleados.

Disciplina cuatro: “Fomentar el seguimiento”

Es necesario dar el seguimiento adecuado a la Formacion para asegurar que los
programas cumplan con los objetivos del negocio. Los autores sugieren utilizar la
“gestion del seguimiento” que incluye estos pasos criticos:

* Establecer las expectativas adecuadas.
* Recopilar y analizar datos.

* Ofrecer recordatorios y guias.

e Garantizar la responsabilidad.

* Dar feedback.

* Poner en accién las consecuencias.
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Disciplina cinco: “Dar apoyo activo”

No tiene sentido financiar programas de Formacion y no apoyar la aplicacién de sus
resultados. El apoyo debe venir de arriba, por eso los gerentes desempefian un
papel primordial en el estimulo que necesitan los participantes para transferir lo que
aprendieron a su trabajo.

Hay que asegurar que los gerentes entiendan totalmente el valor de la Formacion v,
para ello, hay que dirigir esfuerzos para que sepan el beneficio que obtendran. Los
gerentes deben asesorar a sus empleados después del programa formativo al que
asistieron. Es por esto que deben estar enterados por completo de las metas del
programa y lo que espera la compafiia de los participantes.

Es posible, incluso, que haya una instruccion posterior a la Formacion adquirida en
cuyo caso el profesional actia como “facilitador del cambio conductual’. El
seguimiento después de la Formacién es similar al servicio postventa que se le da a
los clientes para que la experiencia con el producto sea favorable.

Sucede de forma similar con el personal que acude a un evento de Formacion y
después cuenta con referencias y guias centradas en el contexto laboral que le
permite aplicar y medir los avances.

Disciplina seis: “Documentar los resultados”

Saber si la Formacién cumplié con sus objetivos ayudara a determinar si la
compafiia debe patrocinar iniciativas adicionales de aprendizaje. Para esto es
necesario documentar los Resultados de las acciones formativas mediante evidencia

solida, detallada, creible y verificable del valor del programa para los Resultados del
negocio; siempre teniendo en cuenta sus objetivos iniciales.

6. Los Resultados a los que la Formacidén se orienta

Siguiendo con la definicion de la Formacion orientada a Resultados, vamos a afiadir
una nueva perspectiva ligeramente diferente.

Acerquémonos a los “Resultados” a los que la Formacién se orienta: la mejora del
“Talento” como recurso y a la “Eficiencia de la Organizacion” como fin.

6.1 EIl Talento como recurso

El Talento es un recurso intangible heterogéneo. Un compuesto de habilidades

actuales y potenciales y de compromiso, entre otras dimensiones. Este intangible es
un factor clave en la busqueda de la eficiencia y la competitividad.
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En la sociedad de la informacion, de los trabajadores del conocimiento, en el mundo
de las empresas de servicios, etc., las diferencias de beneficios se vinculan cada vez
con mas frecuencia y contundencia con diferencias derivadas de estos activos
cualitativos e intangibles como son el Talento. En consecuencia, los intangibles
acaban impactando en tangibles.

Dentro de los recursos intangibles, hay consenso en considerar a los recursos
asociados a las personas como uno de los elementos que explica la obtenciéon de
mayores rentas econdémicas (Saa Pérez y Ortega Lapiedra, 2002; Hussi, 2004; Wiig,
2004; o Senise Barrio y Matias Reche, 2005).

Sastre y Aguilar (2000), sostienen que hay una doble influencia del Talento en la
eficiencia: la primera es indirecta, verificada en los costes del producto o servicio
ofrecido por la empresa a través de los costes de la mano de obra, mientras que la
segunda es directa, traducida en el desempefio de los colaboradores en sus puestos
de trabajo.

El Talento que una Organizacion posee, el que posee su personal, es quien permite
lograr la diferenciacién del producto o servicio de la misma. De esta manera, el
Talento se constituye en recurso clave para su estrategia.

Barney (1991) describe las principales caracteristicas que deben poseer los recursos
y capacidades para generar una ventaja competitiva. Todos ellos los cumple el
Talento:

* Los recursos y capacidades deben ser valiosos (el Talento lo es).

* Los recursos o capacidades son valiosos cuando permiten a la empresa
concebir e implantar estrategias destinadas a mejorar su eficiencia y
efectividad, utilizando correctamente las oportunidades y enfrentandose a las
amenazas del entorno empresarial.

* Los recursos o capacidades deben ser escasos (el Talento verdadero lo es).
Si el recurso o capacidad es valioso, pero lo posee un amplio nimero de
empresas, cada una de ellas tiene la posibilidad de desarrollar una estrategia
similar, lo cual no daria una ventaja competitiva a ninguna empresa. Si el
recurso o capacidad es valioso y ademas escaso, entonces habrd mayores
posibilidades de obtener resultados superiores a los de los competidores, de
destacar en el mercado y de no ser facilmente seguido o imitado.

* Los recursos o capacidades deben ser imperfectamente imitables (el Talento
requerido por la estrategia lo es). Si un recurso o capacidad es inimitable
entonces cualquier beneficio puede ser sostenido a lo largo del tiempo. Por
el contrario, si es facil de copiar o de imitar la ventaja competitiva sera
exclusivamente temporal y muy pronto habrad que desarrollar otras, lo que
implica tiempo e inversion de recursos.
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Miller y Shamsie (1995) también describen los recursos valiosos como
“imperfectamente imitables”. El Talento pertenece a este tipo de recursos porque
cumple las dos definiciones de las barreras que los autores asignan a los recursos
de este tipo:

* Son recursos basados en la propiedad:. los competidores los pueden
conocer, pero no imitar.

» Son recursos basados en el conocimiento: los competidores no saben como
imitar los procesos que los crean o las habilidades que lo caracteriza. Es
dificil de entender y esta basado en habilidades particulares. Los recursos de
este tipo son especialmente valiosos.

Los recursos o capacidades deben ser imperfectamente o limitadamente sustituibles
(el verdadero Talento lo es). Supone la no existencia de capacidades o recursos
valiosos, escasos e inimitables que sean equivalentes. Si esto ocurriera, las barreras
de la inimitabilidad habrian sido eludidas no por la imitacién, sino por la utilizacién de
otro recurso o capacidad que permite desarrollar una estrategia equivalente, lo que
implica finalmente colocar a las organizaciones en un estado de vulnerabilidad.

Basandonos en estas caracteristicas, definidos el Talento como un recurso
estratégico para las Organizaciones, dado que no se encuentra disponible en el
entorno, no es materia prima sino que hay que con-formarlo; es decir, hacerlo
propio: para “con-formar” es preciso “formar”.

Por ello, la forma que se le dé a dicho recurso y capacidad es algo estratégico, se
haga bien o mal.

7. La Con-Formacion del Talento como recurso estratégico

De acuerdo con Lei, Solcum y Pitts (1999), los medios para conseguir la eficiencia
necesaria no consisten en invertir mas que los rivales en 1+D o en tener mayor
tamafio porque no es una cuestion de cantidad. Es mas complejo: tiene que ver con
las capacidades de los directivos, los niveles de integracion y las competencias de
los colaboradores, la creacion de una cultura fuerte o la configuracion, dentro de ella,
de un entorno de politicas y sistemas que favorezcan el desarrollo del Talento
necesario.

A este conjunto de resultados posibles con el recurso Talento lo llamaremos “Con-
Formacién del Talento” porque la Formacion contribuye de manera indiscutible a su
creacion.

Pineda (2000) describe el estado de la evaluacion de la Formacion en las
Organizaciones espafnolas partiendo de la idea anterior y remarca que es por este
motivo que la Formacién en la empresa es una de las estrategias mas importantes
hasta el punto de que, en un entorno cambiante y competitivo como el que nos
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rodea, la Formacion se convierte en un factor de excelencia clave del éxito
empresarial.

Pineda y Sarramona (2006) sostienen que tradicionalmente la férmula de la
competitividad se obtiene a través de la combinacion de cuatro elementos:

La eficiencia financiera.

La capacidad de penetracion en el mercado.
La innovacion tecnoldgica.

La calidad del Capital Humano (Talento).

P bh =

Los tres primeros elementos, continlan destacando los autores, pueden ser imitados
por las demas empresas; mientras que el cuarto —el Talento de la Organizaciéon—, no.
La Formacioén (igual que otras medidas de gestion del Talento) impacta en los tres
primeros factores a través del cuarto.

8. Inversién en Formacioén y Eficiencia organizacional

Diferentes estudios empiricos argumentan la postura que acabamos de describir
demostrando que las ventajas competitivas se encuentran frecuentemente en como
la Organizacion se organiza para fortalecer el Talento de los que trabajan con / para
ella (Alvaro Cuervo, 1993; Sastre et al. 2000; Pineda, 2000; Martin Arnaiz, 2001;
Cecilia Albert et al. 2006; entre otros).

Cada vez son mas las empresas que en un entorno VUCA (volatil, incierto, complejo
y ambiguo) toman conciencia de la necesidad de preparar iniciativas para atraer,
acoger, desarrollar, fidelizar,... al Talento mas preciado. Desde iniciativas vinculadas
a la cultura del liderazgo u homogeneizar la manera en que se dirige una
Organizacion para lograr hacer frente a los retos que se derivan de su estrategia, a
la atencion de colectivos estratégicos por su potencial y/o diversidad (mujeres con
potencial directivo, personal con alto potencial, colectivos identificados dentro de un
plan de sucesion,...).

Leonard Mertens (2002) demuestra que es factible y rentable mejorar la efectividad
de una Organizacion a partir del aprendizaje constante de las personas. El autor
considera que la efectividad se basa en trabajar de manera “inteligente” en vista de
la demanda del mercado y no necesariamente de manera ardua.

Entiende por ello que no es posible aumentar la efectividad de la Organizacion sin
prestar atencion al desarrollo del Talento de los empleados que en ella colaboran.
Mertens considera pues a la Formacion como un elemento clave y no como un mero
esfuerzo periférico de la empresa.

Este mismo autor sostiene también que el planteamiento de la relaciéon entre

Formacion y efectividad no es nueva pero si lo es el contexto en el que se plantea la
propuesta: un entorno donde las Organizaciones se caracterizan por constantes
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cambios, donde la informacion se brinda con mayor fluidez y facilidad. Esto hace que
sea necesaria una readecuacion urgente de las dinamicas de aprendizaje.

Los estudios que se han ocupado de la relacion entre Talento, Formacién vy
Eficiencia organizacional no abundan. Descatan los siguientes.

A mediados de los ochenta, Kochan y Barocci (1985) desarrollan un estudio
empirico en el que demuestran que la relacién entre Formacion y Resultados
se vera determinada por la etapa del ciclo de vida en el que se encuentra la
Organizacioén ya que la estrategia de Formacion sera diferente en funcién de
cada etapa.

En el mismo afno, Terborg y Powers (1985) muestran que un mayor esfuerzo
en Formacién conlleva la obtencion de mejores Resultados. Miden el
esfuerzo en Formacion, empleando como medida el porcentaje de
empleados que han sido formados y miden los Resultados mediante el
volumen de ventas por empleado. La muestra constaba de 62
observaciones.

Igualmente Walton (1985) realiza una investigacion en la que demuestra que
los Resultados mejoran si aumenta el grado de compromiso de los
empleados. Por ello, sugiere a las Organizaciones que se realicen varias
practicas que incrementen dicho compromiso y en consecuencia obtenga
mejores Resultados. Dentro de esas practicas esta la Formacion junto con
las posibilidades de promocidén, participacién en la toma de decisiones y
seguridad en el empleo.

Sin embargo, Schuler y Jackson (1987) demuestran que la Formacion influye
positivamente sobre los Resultados, pero que la implantaciéon de una
determinada estrategia matiza la intensidad de dicha relacion. Es decir, la
alineacion de la estrategia y la Formacion permite a la empresa la obtencién
de resultados superiores de forma duradera.

Para Pfeffer y Baron (1988) comprueban que la relaciéon entre seguridad en
el empleo y Formaciéon con los Resultados empresariales, siempre es
positiva, pero que dicha relacion varia en funcion de la estrategia
desarrollada por la empresa.

En cambio, Arthur (1994) realiza un analisis cluster donde se demuestra que
un incremento en la Formacién del personal disminuye la rotacién de los
trabajadores. Es decir, este trabajo certifica que un aumento de la Formacion
fideliza a los empleados en la Organizacion.

Bartel (1994) analiza durante un periodo de tres afos los programas de
Formacion para medir el efecto de la Formacion sobre la eficiencia. En este
estudio se observa que las Organizaciones que implantan programas de
Formacion incrementan sus niveles de eficiencia en una proporcién superior
a la media del sector al que pertenecen. Ademas, se observa en dicho
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estudio que el efecto de la Formacion se produce de forma retardada y no de
manera inmediata.

En un estudio empirico, Kochan y Osterman (1994) demuestran que la
Formacion facilitada influye positivamente sobre la rentabilidad empresarial y
sobre la fidelidad de los empleados, obteniéndose de este modo una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo.

Peck (1994) comprueba que las empresas que aumentan el nimero de horas
de Formacion a sus empleados, incrementan los beneficios. Ademas,
demuestran que la estrategia seguida por la empresa determina la intensidad
de dicha relacion.

Pfeffer (1994, 1998) sefiala que las empresas que realizan un mayor
esfuerzo en la aplicacion de un conjunto de practicas de recursos humanos
(seguridad en el empleo, Formacion, reclutamiento selectivo, nivel de
retribucién, descentralizacion en la toma de decisiones, compartir
informacién y disminucion de niveles jerarquicos) obtienen ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo que suponen Resultados superiores a
los obtenidos por empresas competidoras.

En afios mas recientes, los trabajos desarrollados por Klein y Weaver (2000),
Alavi y Leidner (2001) y Bollinger y Smith (2001) muestran que un mayor
esfuerzo en Formacion genera Capital Humano (Talento disponible) en
mayor medida y que las empresas que generan mas Capital Humano poseen
un nivel de productividad superior a la media del sector en el que operan.

Barrett y O’Connell (2001) comparan las diferencias existentes entre
Formacién genérica y Formacion especifica. En su investigacion, la
Formacién se mide por el nimero de personas formadas, la duracién de los
cursos formativos impartidos y el gasto total en Formacién; mientras que la
productividad se mide por la produccion realizada por empleado. Los
resultados de la investigacion de estos autores muestran que la Formacion
genérica es mas productiva que la Formacion especifica. Ademas, se
demuestra una correlacién negativa entre inversion en Formacion y rotacion
de la plantilla; es decir, mas Formacion supone una mayor fidelidad de los
empleados a la organizacion.

Black y Lynch (2001) demuestran que la productividad aumenta al crecer el
numero de trabajadores formados. El efecto producido por la Formacion
sobre la efectividad no es inmediato, sino que conlleva un cierto desfase
temporal. Lo interesante de este estudio es que habla de que los efectos
tienen un tiempo para poder ser visibles o impactar de la manera esperada,
con lo cual podemos decir que la evaluacion de la Formacion no concluye al
término de los eventos formativos y, por tanto, requiere de una inversion
adicional para el seguimiento de los resultados. En las conclusiones veremos
que esto es algo que muchas empresas no estan dispuestas a hacer.



Boulard y Piqueras (1992) tratan el tema de manera distinta a los anteriores
autores y apuntan que la estrategia de Formacion se vio condicionada en las
empresas que estudiaron por su estrategia empresarial:

* Una estrategia empresarial de crecimiento conlleva programas de
Formacion abiertos y amplios, con un plan de promocién claro y
motivador, a la vez que flexible; estructurando cuidadosamente el
Desarrollo de los recursos humanos para que la empresa organice su
propio Desarrollo futuro.

* Una estrategia empresarial de mantenimiento supone casi siempre
una Formacién con un caracter mas especifico orientado a mejoras
de calidad, productividad, etc., acompafiado de una promocién mas
lenta y limitada.

* Una estrategia de retiro esta asociada programas de Formacion muy
puntuales y de reciclaje con el fin de minimizar su impacto social y no
se desarrollaran programas de promocion y Desarrollo.

* Una estrategia de retorno centra los programas de Formacion en el
desarrollo de las personas y en la adquisicion de nuevas
competencias para asegurar la reconversion deseada de los
empleados de la empresa.

La estrategia de la organizacioén juega un papel relevante en la definiciéon de
politicas y programas formativos. Por este motivo, se exponen de manera
sucinta cuatro categorias o perspectivas que relacionan las variables de
estrategia y Formacion.

Enfoque universalista

Rodriguez Pérez (2001) comenta que el enfoque universalista
considera una relacion directa entre la Formacion y los Resultados
organizativos y tiene dos caracteristicas: capacidad para mejorar el
desempefio y caracter generalizable. Esta Gltima tiene en cuenta la
existencia de practicas de Formacion universalmente validas, es
decir, aquellas que implantadas por cualquier Organizacion,
independientemente de sus circunstancias externas o internas,
influiran de forma positiva en los resultados empresariales.

Siguiendo los analisis efectuados por Lee y Miller (1999), se puede
afirmar que si los empleados perciben un interés de la Organizacion
por impartirles Formacion, transmitiéndoles confianza y demostrando
la intencion de contar con ellos a largo plazo, se genera un mayor
esfuerzo y una mayor efectividad en el desempefio del trabajo
(Eisenberger et al., 1986), lo cual conllevara una mejora en los
Resultados de la Organizacion.
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Enfoque contingente

El enfoque contingente también considera la relacién entre la
Formacién de personal y los resultados empresariales, pero no de
una manera lineal, como en el caso del enfoque universalista, sino
con la interaccion e influencia de una variable que actia como
moderadora entre ambos elementos: la estrategia de la Organizacion.

En este caso, las relaciones de contingencia pueden darse por:

* Variables estratégicas que tienen que ver con las decisiones
de la alta direccion.

* Variables organizativas como el tamafio, la tecnologia o la
estructura de la empresa.

* Variables ambientales externas a la Organizacion como el
entorno competitivo, tecnoldgico, macroecondmico y laboral.

Enfoque configuracional

Esta perspectiva pretende integrar y configurar las posibilidades que
existen entre las variables que componen una Organizacion, es decir,
vincula las distintas practicas de recursos humanos con las
condiciones que vive la Organizacion. Supone que los objetivos
empresariales pueden ser conseguidos a través de diferentes
configuraciones de practicas eficientes de recursos humanos, pues
estan constituidas por diferentes elementos que se pueden combinar
de tal manera que den pie a nuevas opciones y oportunidades.

Enfoque contextual

La gran diferencia radica en que se le da mayor valor a la relacion
entre los recursos humanos y su entorno, es decir, el contexto en que
se desarrolla. Importa el funcionamiento interno del sistema de
recursos humanos tanto como su integracion en el macrosistema
social.

La Formacion, por tanto, es condicionada por dicho contexto mas que
por las estrategias internas de la Organizacion.

Cualquiera de los cuatro enfoques descritos conllevan una responsabilidad
ligada a la toma de decisiones, por eso los planes de Formacion deben estar
definidos con base en las necesidades empresariales tanto a nivel individual
como grupal y organizacional.

Aunque hay otros estudios que hablan sobre esta relacién entre esfuerzo formativo
(inversidn) y resultados, estas exposiciones son suficientes para reconocer que el
tema siempre arroja similares y que nos permiten deducir que dicha relacion es real
y constatable.
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Por otro lado, hay algunos estudios que se escapan del ambito restringido a las
organizaciones en el que se centra esta tesis, como es el caso de los que lo tratan
desde la perspectiva macro. Aun asi, mencionaremos alguno de ellos porque sus
conclusiones son muy similares.

Otra de las perspectivas de la Formaciéon es el enfoque sociopolitico pues en la
competitividad macroecondémica ocurre lo mismo que a menor escala en la empresa.

El World Economic Forum (2009) destaca la importancia de la Formacién
Profesional como uno de los doce pilares de la competitividad econdmica: “In
particular, today’s globalizing economy requires economies to nurture pools of well-
educated workers who are able to adapt rapidly to their changing environment’.

Avanzando las conclusiones de esta tesis, conviene apuntar aqui las
recomendaciones finales, considerando la Formacion aplicada a nivel micro
(empresa), podrian quiza trasladarse al nivel macro (pais) siguiendo la misma ldgica.

Si es cierto que algo que distingue a las empresas que dan resultados sostenibles es
que entienden y creen en la Formacion orientada a Resultados, también lo es que
las mejores comunidades son aquellas que orientan mejor sus esfuerzos formativos
0 educativos.

Pineda y Sarramona (2006), se plantean que la Formacion Continua en Espafa ha
experimentado un importante desarrollo en materia de modelos y gestion. El articulo
analiza los aciertos y los errores del primer modelo que asignaba recursos publicos a
la financiacién de Formacion Profesional Continua a los trabajadores y ahonda en
los principales cambios y consecuencias que el modelo actual de bonificacion de la
Formacién Continua puede comportar.

Los autores sostienen que la Formacion Continua en Espafia ha pasado de ser una
estrategia solo de las grandes empresas a convertirse en una realidad de todo el
tejido empresarial. Esta consideracion se debe a que, para lograr una ventaja
competitiva, es necesario un desarrollo y un mantenimiento adecuados de la
Formacion de los recursos humanos existentes.

En 2010, el informe “La Formacién Profesional como factor de competitividad y de
creacion de empleo: prioridad de los agentes econémicos y sociales, postula la
importancia de la educacién y la Formacion como elementos clave para el desarrollo
economico y la cohesion social del area euro-mediterranea.

En esta linea, se argumenta que las politicas en educacion y Formaciéon son
cruciales para el fortalecimiento del Capital Humano, el refuerzo de la empleabilidad
y, a grandes términos, para generar mejores condiciones sociales y laborales; y
fundamentales para la mejora de la productividad y de la competitividad, a partir de
la asimilacién de nuevas tecnologias.

Arnaiz (2001) sefala como indicador clave de las posibilidades que tienen las
diferentes comunidades para poder competir entre ellas, la Formacion Continua.
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Sostiene que la Formacion Profesional Continua es un factor econdémico
fundamental para la mejora de la calidad, competitividad y productividad de las
empresas. El autor pone de manifiesto la necesidad de disponer de capacidad de
asimilacion y explotacion de nuevas tecnologias, vinculadas a la competitividad, para
lo que se requiere formar al empleado con las cualificaciones precisas.

Ademas, argumenta la relacion existente entre Formaciéon Continua y productividad,
al considerar que la Formacion en las Organizaciones genera efectos positivos que
se traducen en aumentos de la productividad, que generan menores tasas de
desempleo, aumentos en la recaudacion de impuestos, niveles mas elevados de
renta y una distribucién mas equitativa de los ingresos. La Formacion adaptada a las
necesidades individuales de los participantes y ligada a programas de Formacién en
el trabajo, redunda en forma positiva en la productividad, los salarios y la
permanencia en el trabajo.

9. La Formacion orientada a Resultados es Formacion de
Calidad

Dado que existe una relacion (como ya confirmamos en el apartado anterior) entre
Formacion, Resultados e incluso competitividad comunitaria desde la perspectiva
macroecondmica, es preciso destacar que en esta tesis nos referimos siempre a
Formacién “de calidad”, es decir, Formacién bien hecha, no a cantidad de
Formacioén. Las consideraciones de inversion en temas de Formacién (cantidad de
recursos invertidos) como variable independiente no explican el impacto de la
Formacion en Resultados a no ser que esta sea inversion en Formacién de calidad.

Asi, entendemos por Formacion “de calidad” a la Formaciéon que con-forma el
Talento requerido por la estrategia, la que impacta en Resultados y la que se
constituye como recurso estratégico. Unicamente la Formaciéon orientada a
Resultados es el centro del presente estudio que analiza la relacion existente entre
mejores empresas y mejor Formacion.

Tratemos de acercarnos a una mejor definicion de Formacién de calidad o
Formacién orientada a Resultados de la mano de alguien que no es un profesional
de este sector pero que si tiene intuicion y sensibilidad suficiente antes estos temas.
Hemos elegido un empresario de los afios 70, aunque recientemente fallecido, para
no recoger con él ideas pertenecientes al acervo comun de los recursos humanos,
sino a alguien “virgen” en este aspecto.

El presidente de la empresa Bimbo (Servitie Sendra) expresaba en 1972 que la
Formacién no es de Calidad o no lo es suficientemente cuando:

1. Se reduce solamente a lo genérico y no penetra en lo especifico. Esto puede
deberse a que no existe un verdadero analisis y vinculacion de las
necesidades particulares y corporativas, lo que genera contenidos formativos
poco dirigidos que dificultan su practica al concluirlos.
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2. No hay una previa deteccion de las necesidades de la empresa o del
trabajador en relacion con la Formacion que se le imparte. Por un lado, es
comun que se le solicite a las areas (o personas) que elijan los temas que
son de su interés, los cuales pueden llegar a ser innecesarios o inadecuados
pues no existen mecanismos que apoyen esta fase; y por otro, el factor
tiempo apremia la entrega de cursos a impartirse en un periodo determinado
y es facil caer en la generacion de listas de peticiones.

3. Una vez que se realiza, no se evalua eficientemente, para ver si se
consiguieron los resultados que se perseguian. Esto, si llegan a existir
propositos claros y en resonancia con los requerimientos empresariales. De
ser asi, puede faltar especificidad en la forma en que se quieren ver
reflejados los Resultados, ya sea cuantitativa o cualitativamente, lo que
dificulta evaluar si efectivamente se cumplié o no con el cometido.

4. Suele carecer de una adecuada infraestructura de gestidon y no se ve como
un elemento necesario y util para todas las actividades productivas. Dados
los puntos anteriores, es dificil evidenciar la funcionalidad de la Formacion;
por lo tanto, puede no justificarse la inversion de recursos en este proceso,
alcanzando un lugar de obligatoriedad y no de soporte y apoyo para el logro
de Resultados.

5. Se realiza en una forma que tiene mucho de empirica, sin objetivos precisos
ni planes especificos. Y anexaria a lo empirico, que no se pondera su
capacidad de transformacion y por tanto su importancia para el crecimiento
individual y por afiadidura de la Organizacion.

6. Se reduce a un papel motivacional. Muchas ocasiones se “premia” a la gente
con algun programa formativo que pocas veces contempla una metodologia
de aplicacion del aprendizaje en su ambito laboral.

7. Se realiza simplemente para cumplir con las disposiciones legales.
Se puede decir de manera mas técnica, pero no mas acertadamente.

Décadas después, Epise (2005) expone la misma idea aunque expresada de otra
manera: “en el entorno actual de trabajos complejos y tecnologia sofisticada, las
acciones formativas (...) no son suficientes para cubrir las necesidades de mejora de
rendimiento de los empleados. (...) Las empresas con un alto rendimiento ya no
pueden permitirse el lujo de proporcionar Formacion que no conlleve a una mejora
del rendimiento, ni consentir que esta mejora del rendimiento no comporte una
consecucion de sus objetivos estratégicos”.

Desde siempre, los profesionales de la Formacién en la empresa se han quejado de
que las empresas “invierten poco” en Formacion cuando en realidad el motivo de
queja deberia ser que invierten mal. Por ejemplo: en educar en vez de en formar (o
viceversa cuando es necesario). En sintesis, por:
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* Confundir no tanto el término sino el significado de los distintos conceptos
alrededor de la Formacion.

Parece que a nivel de letras, la diferencia no es tanta. Sin embargo, a nivel de
efectos y efectividad, si puede notarse tal confusién, pues no se llega a ver lo
que debe suceder después de que las personas reciban la dosis de Formacion,
educacion, entrenamiento... que le fue administrada.

* No tener claro los objetivos.

Nos referimos no solamente a los objetivos estratégicos planteados por la alta
direccion, también a los objetivos del departamento de recursos humanos, del /
de los programas de Formacion, de cada una de las fases del proceso o de la
propia evaluacion en sus diferentes niveles. La claridad permite la precision.

* No emplear los recursos adecuados, o no emplearlos adecuadamente.

Muy de la mano con el punto anterior, saber especificamente lo que se busca,
facilita la determinacién de medios para lograrlo.

e Evaluar escasa o insuficiente.

Tal vez una de las razones por las que esto sucede, tiene que ver con que no
hay planteamientos previos sobre qué hacer con esos Resultados, para qué
seran utilizados; es decir, saber cual es la finalidad de la Formacion, pues a
veces parece una tarea titanica y sin sentido que solo sirve para llenar informes.

* No hacer seguimiento.

El cometido de las acciones de Formacién en realidad termina cuando éstas han
sido interiorizadas por el participante y es capaz de convertirlas en nuevos
hechos que mejoren su entorno préximo o distante.

La “calidad de la Formacion” es sin embargo un concepto escurridizo y relativo y en
ello radica la dificultad de su medida. Y es relativo desde el momento en que existe
una gran diversidad de intereses y perspectivas debido a la existencia de varias
partes implicadas. Es decir, que cada persona puede otorgarle un significado
diferente en distintas situaciones. Ejemplo pueril pero evidente: lo que los
participantes pueden calificar de summum de la calidad (se divirtieron y aprendieron)
puede ser de calidad infima para la Organizacion (aprendieron pero no lo que debian
aprender, por lo tanto, es dinero tirado).

Es este simple razonamiento el que lleva a usar modelos de evaluacién de la calidad

de la Formacion con caracter multifuente como el modelo de los niveles del
recientemente fallecido y amigo Dr. D. Kirkpatrick.
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Las mencionadas son solo algunas de las consideraciones sobre la nocion de
calidad que no reflejan, de ningun modo, el total de las posturas sobre el tema. Esta
breve exposicion tiene por fin esclarecer el término para repensar los fundamentos
tedricos. Solo estamos empezando a abrir perspectivas y temas relacionados con la
presente investigacion.

En el siguiente capitulo ahondaremos en el concepto y funciones de la evaluacion de
las acciones formativas como una estrategia fundamental para garantizar la calidad
de la Formacion.

10. La necesidad de evaluar

Las anteriores consideraciones son tan evidentes que hoy en dia forman parte del
discurso de cualquier empresario razonable. El discurso oficial de las empresas es
esta relacion: Talento - Eficiencia organizacional.

Una frase cada vez mas habitual en el mundo empresarial es “El activo mas
importante que tenemos es nuestra gente”. Si se sustituye “gente” por Talento, como
se hace recientemente, el discurso es igual. Sin embargo, no es facil pasar de la
creencia o del discurso sobre la relacion Talento - Eficiencia organizacional a la
constatacién real de este hecho en situaciones particulares. Y son los casos
concretos y no las creencias lo que importa a quien invierte en una Organizacion que
quiere Resultados.

La pregunta entonces es: ;como se puede demostrar esta relacion? Aqui es
precisamente cuando empieza la necesidad de evaluar, para demostrar que las
inversiones alrededor de los recursos humanos retornan en tangibles positivos.

El economista —volvemos a los economistas— Torres Ordofiez (2006) en su
investigacion “Enfoques para la mediciéon del impacto de la Gestion del Capital
Humano (Talento) en los resultados de negocio” y en una publicacion para
economistas expresa la necesidad fundamental de medir el impacto de la Formacién
realizada en el seno de las empresas. No es poco y no es frecuente oir este tipo de
declaraciones en foros econémicos.

En este sentido, sostiene que es imperativo asegurar la contribucion de valor al
negocio a través de la gestién de la Formaciéon como elemento que contribuye a
mejorar la calidad del Capital Humano y, para ello, plantea al empresario la
necesidad y la exigencia de evaluar su impacto.

11. A modo de conclusion

En este primer capitulo hemos aclarado conceptos clave sobre los que girara todo el
estudio. Asi, hemos definido el término Formacién para diferenciarlo de otros
comunmente utilizados como Educacion o Desarrollo.
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Gracias a esto hemos sentado la base que nos permite evolucionar e introducir un
nuevo concepto: la Formacién orientada a Resultados que persigue la busqueda de
la eficiencia organizacional y la puesta en valor del Talento de la Organizacion.
También hemos apuntado como orientar la Formacion a Resultados gracias al
modelo 6D, un método que esta alcanzando mucha popularidad.

Todo ello nos ha llevado a concluir que una Formacion de calidad solo es aquella

que se orienta a Resultados y que la evaluacion es imprescindible para gestionar la
calidad.
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CAPITULO 1.

LA EVALUACION COMO ESTRATEGIA PARA FAVORECER
EL IMPACTO DE LA FORMACION EN RESULTADOS.
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1. Introduccion

Si la Formacion y el Desarrollo son aportaciones de valor estratégicas de recursos
humanos, la evaluacion lo es para la Formacion (por lo menos para la Formacion
que hemos llamado “orientada a Resultados”). Se dice que una accién que no se
mide, es dificil que pueda corregirse o mejorarse. En el contexto de esta tesis,
afiadimos que tampoco podra valorarse sus efectos en los Resultados
empresariales.

Partir de una definicion general de evaluacion servirda como base para enfatizar la
importancia de un proceso de valoracién de la Formacién que si bien es parte de
otro proceso mas amplio, como en este caso es el proceso de Formacién, en si
mismo representa un sistema independiente que tiene sus criterios de aplicaciéon y
su propia finalidad.

Una evaluacion no necesariamente representa el ultimo paso o el cierre de un ciclo.
De hecho, acompafia cada etapa de la Formacion para, finalmente, construir un
puente que une la Formacién con la cotidianidad de la vida empresarial. Es la
evaluacién la que permite dar seguimiento a las habilidades y conocimientos
adquiridos, la que confirmara si lo aprendido puede transformar acciones que
mejoren la productividad, que generen nuevas propuestas y que mantengan a las
organizaciones en un nivel de competitividad privilegiado. Y en términos mas
practicos empresarialmente hablando, valora si la Formacién es un gasto o una
verdadera inversion.

Varios han sido los estudios que se han realizado sobre el tema, tratando de crear
modelos que faciliten su aplicacién y permita a las empresas aprovechar la
informaciéon que arrojan las evaluaciones, la cual no tiene que ver exclusivamente
con el proceso formativo, sino con la toma de decisiones en general.

Iremos revisando alguno de estos estudios a lo largo de todo el capitulo, empezando
por el mas empleado: el modelo de Kirkpatrick (1997) que propone cuatro niveles de
evaluaciéon que van de lo particular a lo general, de lo mas inmediato como lo es la
valoracion del curso, hasta lo mas alejado como pudiera ser la retribucion que aporta
a las organizaciones, no solo en términos monetarios, sino de cambios en las
personas y en los procesos productivos.

Si la evaluacioén se ejecuta con esta base, se puede decir que la Formacioén sera de
calidad, con miras al logro de los objetivos planteados por las organizaciones, como
hemos definido anteriormente. Con ello no pretendemos decir que la Formacion es
la panacea para cualquier problematica, ni que de ella depende directamente el éxito
de la empresa, pero si juega un papel importante al ser la que provee a las personas
de herramientas intelectuales que apoyaran su desempefio y en consecuencia, sus
logros en sus respectivos puestos y funciones.
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En el presente capitulo haremos un acercamiento al proceso de evaluacion y su
papel en el proceso formativo orientado a resultados o de calidad, del que se ha
venido hablando.

Muchas veces el concepto “evaluacién” tiene connotaciones socialmente negativas.
En cierta forma, enjuicia si las cosas estan bien hechas o no, si se sabe lo suficiente
de un tema o no, si un programa funciona o no. Aunque tedrica y rigurosamente es
asi, se corre el riesgo de emitir juicios valorando las acciones por el sentido comun y
no desde criterios establecidos. En otras palabras, se realiza sin una base
metodologica que implique el disefio y la estructura de ciertas categorias o
indicadores que evidencien la calidad de lo que se evalua, mas alld de las
apreciaciones eficientistas centradas en la inversion de recursos, ya sean
materiales, econdmicos o humanos.

Si una Organizacion se vale sélo de apreciaciones, evaluaciones informales o sin
fundamento solido, los resultados evaluativos conduciran a respuestas disyuntivas
donde, efectivamente, el veredicto sera funciona o no, sabe o no sabe, esta bien o
esta mal. Esto supone rechazar el propdsito de la evaluacion que deberia orientarse
a la toma de decisiones sobre la mejora (en el caso de este estudio) de los procesos
de Formacion que llevan a hacer mas efectivo el desempefio de las personas o,
dicho en otros términos, a incrementar su productividad.

Todo ello, por supuesto, relacionado con la idea de que la ventaja competitiva se
encuentra en la cimentacion del Capital Humano, como vimos en el capitulo anterior.

La evaluacion mas formal o sistematica es aquella que puede proporcionar la
informacién necesaria para la mejora continua. Actualmente, ya no es suficiente con
saber el numero de personas que fueron formadas, si los programas les gustaron y
qué fue lo que aprendieron.

Mas alla de eso, es imperativo para las Organizaciones saber si las personas estan
poniendo en practica lo aprendido y —lo mas importante— si la Formacién esta
mejorando alguno de los Resultados institucionales a los que se deberia orientar.

Para explicar mejor lo dicho y enfocar adecuadamente esta tesis, es esencial definir
el término “evaluacion” y determinar sus objetivos.

2. Definicion de Evaluacion

El término evaluacion se emplea tan cotidianamente que parece ser una practica
obviada en cualquier proceso, incluyendo las elecciones que hacemos
constantemente. Sin embargo, es una manera simplista de abordar un tema tan
relevante en ambitos como el de la Formacion en las organizaciones y, por tanto, en
esta investigacion.
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Para definirlo, como hicimos con “Educar”, acudimos al Diccionario de la RAE vy
descubrimos que entiende evaluacion como “la accién y efecto de evaluar” mientras
que evaluar significa “sefalar el valor de algo”.

Si bien es una propuesta ampliada y aplicable a cualquier esfera, deja al margen
muchas cuestiones que impiden ponerla en practica de manera procedimental. Y es
para llevar a cabo propoésitos muy particulares cuando en diferentes contextos se
crean definiciones propias y relativas que permiten su aplicacion real.

A continuacion destacamos varias definiciones de evaluacion donde podemos notar
que algunos autores se basan en la comparacidén de situaciones previstas con ya
existentes, lo que facilita comprobar si hubo una coincidencia entre los resultados y
el planteamiento inicial. Otros reconocen la necesidad de contar con métodos de
evaluacion para medir no solamente resultados, sino también procesos. Y hay
quienes ven a la evaluaciéon como un proceso en si mismo.

Cabe sefalar que la mayoria de las definiciones analizadas hacen hincapié en la
adquisicion y evaluacion de la Formacion y de las inferencias que se derivan de ella.
Destacamos en negrita las ideas clave que utilizaremos mas adelante.

2.1 Definiciones centradas en la correspondencia entre el
planteamiento y el resultado

Montserrat Colomer (1979) define evaluacion como un proceso critico referido a
acciones pasadas con la finalidad de constatar, en términos de aprobacion o
desaprobacion, los progresos alcanzados en el plan propuesto y hacer en
consecuencia las modificaciones necesarias de las actividades futuras.

Para Tobdn (1986) es un proceso de operacion continua, sistematica, flexible y
funcional, que al integrarse al proceso de intervencion profesional, sefala en qué
medida se responde a los problemas sobre los cuales interviene y se logran los
objetivos y las metas; describiendo y analizando las formas de trabajo, los métodos y
técnicas utilizadas y las causas principales de logros y fracasos.

Sin embargo, Espinoza Vergara (1986) lo define diciendo que evaluar es comparar
en un instante determinado lo que se ha alcanzado mediante una accion con lo que
se deberia haber alcanzado de acuerdo a una programacion previa.

Cohen y Franco (1988) definen evaluar como fijar el valor de una cosa. Para hacerlo
se requiere efectuar un procedimiento mediante el cual se compara aquello a
evaluar respecto de un criterio o patron determinado.

En cambio, para Diaz (1988) la evaluacion es la aplicacion de una metodologia de la

investigacion cientifica para medir los procesos de cambio y los resultados o
productos (outputs) de esos cambios.
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Y en el caso de Hoffman (1999) evaluar es dar una nota es evaluar, hacer una
prueba es evaluar, el registro de las notas se denomina evaluacion. Al mismo tiempo
varios significados son atribuidos al término: analisis de desempefio, valoracién de
resultados, medida de capacidad, apreciacién del “todo” del alumno.
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Definiciones centradas en el proceso formativo

Para Alvira (1991) evaluar es emitir juicios de valor, adjudicar valor o mérito a
un programa o intervencion, basandose en informacién empirica recogida
sistematica y rigurosamente.

Segun Fernandez Garcia (1992) evaluar es estimar los conocimientos,
aptitudes y el rendimiento de los programas, de las intervenciones y de los
profesionales que interactuan en todo el proceso metodologico.

Duque (1993) nos dice que la evaluacion es una fase de control que tiene
como objeto no solo la revision de lo realizado sino también el analisis sobre
las causas y razones para determinados resultados (...) y conlleva la
elaboracién de un nuevo plan en la medida que proporciona antecedentes
para el diagnostico.

En cambio, Ezequiel Ander-Egg (1994) establece lo que se llama definicion
operativa: la evaluacién es una forma de investigacion social aplicada,
sistematica, planificada y dirigida; encaminada a identificar, obtener y
proporcionar de manera valida y fiable, datos e informacion suficiente y
relevante en que apoyar un juicio acerca del mérito y el valor de los
diferentes componentes de un programa (tanto en la fase de diagndstico,
programacion o ejecucion), o de un conjunto de actividades especificas que
se realizan, han realizado o realizaran, con el propésito de producir efectos y
resultados concretos; comprobando la extensién y el grado en que dichos
logros se han dado, de forma tal, que sirva de base o guia para una toma de
decisiones racional e inteligente entre cursos de accion, o para solucionar
problemas y promover el conocimiento y la comprension de los factores
asociados al éxito o al fracaso de sus resultados.

Definiciones centradas en la sistematizacion del proceso evaluativo

Para Stufflebeam (1995) la evaluacion es el enjuiciamiento sistematico de la
valia en el mérito de un objeto.

Segun Pérez Juste (1995) la evaluacion es un proceso sistematico, disefiado
intencional y técnicamente, de recogida de informacion, que ha de ser
valorada mediante la aplicaciéon de criterios y referencias como base para la
posterior toma de decisiones de mejora, tanto del personal como del propio
programa.



Pila Teleha (1995) nos dice que la evaluacion es una operacion sistematica,
integrada en la actividad educativa con el objetivo de conseguir su
mejoramiento continuo, mediante el conocimiento lo mas exacto posible del
alumno en todos los aspectos de su personalidad, aportando una
informacién ajustada sobre el proceso mismo y sobre todos los factores
personales y ambientales que en ésta inciden. Sefiala en qué medida el
proceso educativo logra sus objetivos fundamentales y confronta los fijados
con los realmente alcanzados.

Sin embargo, Cabrera (2002) define a la evaluacidbn como un proceso
sistematico de obtener informacién objetiva y util en la que apoyar un juicio
de valor sobre el disefio, la ejecucion y los resultados de la Formacion con el
fin de servir de base para la toma de decisiones pertinentes y para promover
el conocimiento y comprension de las razones de los éxitos y los fracasos de
la Formacion.

Definiciones centradas en la contribucién de la evaluacion a la Organizacion

Dado que en las organizaciones la Formacién se reconoce, entre otras
cosas, como una herramienta que las prepara para su adaptacion al cambio,
la evaluacion como parte del proceso formativo se considera de gran valor
para la mejora de los programas y, por lo tanto, para la supervivencia o
evolucion de las empresas viendo siempre a la persona como eje
transformador.

Las siguientes son nociones de la evaluacibn como parte del proceso
formativo en el ambiente empresarial:

Talbot y Ellis (1969) mencionan varios propésitos basicos de la Formacion;
consideran que debe determinar si los objetivos y contenidos de las acciones
formativas son coherentes con las necesidades de la organizacion y valorar
si éstos se logran de la Formacion mas efectiva y econdémica. En el caso de
que los objetivos no se logren, identificar los cambios y modificaciones
necesarias.

Kenney-Donnelly (1972) describen el analisis del valor total de un sistema,
de un programa o de un curso de Formacion en términos tanto sociales
como financieros. La evaluacion intenta valorar el costo-beneficio global de la
Formacion y no unicamente el logro de sus objetivos inmediatos.

Para Gronlund (1982) es un proceso sistematico de determinacion del grado
de consecucion de los objetivos instructivos por parte de los participantes.

Phillips (1990) nos dice que cuando se trata de identificar la evaluacion de la

Formacion, ésta resulta ser mas palabra que accién. Muchos de los
problemas de la Formacién en la empresa pueden vincularse a la falta de

51



mediciones rigurosas. Estos hechos demuestran la creciente necesidad de
un cambio de enfoque en el tratamiento de la evaluacion.

Segun Tejada (1999) es un proceso sistematico de recogida de informacién
que implica un juicio de valor orientado a la toma de decisiones.

Para Tejada y Ferrandez (2007) la situacion ha cambiado debido a varias
razones. Por una parte, los procesos de cambio en las empresas suceden a
tal velocidad que obligan a replantearse la utilidad de los conocimientos y
habilidades de los trabajadores, de tal modo que resulta impensable que un
trabajador, a lo largo de su vida profesional, no cambie o modifique sus
tareas y funciones.

3. Una definicién integradora de Evaluacién

Resulta evidente y necesario para el objetivo de esta tesis utilizar una definicion
simple pero integradora de las mejores aportaciones de los diferentes autores. Es
por eso que planteamos la siguiente definicién de evaluacién de la Formacion:

Evaluar es medir y comparar para replantear y mejorar.

Se aleja del objeto de estudio de esta tesis doctoral profundizar en la medicién en si
misma, aunque es obvio que ésta debe referenciarse respecto a una escala
determinada ya que una puntuacion académica soélo adquiere sentido cuando se
sitla en una escala compartida y aceptada.

Siguiendo con la definicidon planteada, “mejorar” hace referencia a los individuos y a
propiciar su desarrollo personal y profesional, lo que seguramente redundara en el
incremento de la productividad. Recordemos que una adquisién de conocimientos o
habilidades no implica necesariamente en que estos se apliquen al puesto de
trabajo. Por ejemplo: si tras un curso de habilidades de ofimatica a nivel usuario el
empleado regresa a su puesto de trabajo y no dispone de un ordenador, ;cémo va a
producirse un incremento de la productividad como consecuencia de la accidn
formativa?

La evaluacion de la Formacion no es un fin en si misma sino que es un medio para
demostrar si se logra el objetivo propuesto ya sea satisfaccidon, adquisicion de
conocimientos, mejora del desempefio, impacto en la Organizacion o retorno de la
inversion... En el caso de que no se alcancen, la evaluacién debe facilitar pistas
suficientes para poder replantear ciertos aspectos (concrecion de la necesidad,
disefo, imparticion, seleccion de la estrategia formativa,...) y asi poder incrementar
el nivel de calidad e iniciar, de esta manera, un ciclo de mejora continua.

Es evidente que del simple “sefialar el valor de algo” a las definiciones propuestas
por los estudiosos del tema, hay diversos componentes que van construyendo el
concepto de evaluacion. Al igual que la Formacion, podemos decir que es un
proceso sistematico donde se requiere una metodologia que nos aproxime a su
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propio objetivo y pueda responder interrogantes como los que se enuncian a
continuacién y que, al ser argumentados, delimitan su finalidad y funcionalidad,
ademas de que originan informacion valida y fiable sobre el objeto evaluado.

e ¢ Para qué evaluar?
Esta es quizas la pregunta (o la respuesta) mas importante en términos del
enfoque de la evaluacion por que compromete la razén por la cual se lleva a
cabo y que puede ir desde la obligatoriedad hasta la responsabilidad.

* ¢ Para quién evaluar?
El destinatario, o casi siempre los destinatarios, de la evaluacién de la
Formacién son los que determinan el tipo de informacion exigida ya que sus
expectativas y focos de interés son heterogéneos.

*  ¢Qué evaluar?
Ayuda a definir el objeto de la evaluacion: el curso, el conocimiento
adquirido, la aplicabilidad de lo aprendido, etc.

e ¢ Cuando evaluar?
Es facil responder a esta pregunta cuando las anteriores han sido
especificadas, pues sabiendo qué y para qué se evalla se pueden
determinar el o los momentos de la evaluacion de la Formacion.

* ¢ Quién evalta?
El quién se determinara en base al objeto de la evaluacion y del momento en
que se lleve a cabo. Es decir, pueden ser varios los agentes involucrados en
el proceso.

e ;Como evaluar?
Este punto exige la eleccion de un mecanismo para llevar a cabo la
evaluacién basado en el propdsito de la misma.

* ;A quién evaluar?
Al igual que el objeto de estudio, esta pregunta posibilita la eleccion de los
involucrados, mas alla de participante e instructor. Uno de los criterios para
ello es evaluar sus competencias o desempefio.

e ;Donde evaluar?
Esta pregunta se deriva de los momentos seleccionados para evaluar y
puede ser en el aula de Formacion, en el area de trabajo y hasta en los
propios informes de resultados.

La informaciéon que se desprende de la evaluacion puede ser empleada para la toma
de decisiones o la mejora de la Formacion, para comprender las razones por las que
se eligieron ciertas acciones y para saber si se cubrié la necesidad planteada
durante el disefio de los programas formativos. Es por esto que la calidad de la
evaluacion juega un papel destacado y debe ser incluida en las diferentes etapas de
la Formacion.
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4. Objetivos de la evaluacién

El objetivo genérico de la mayoria de las evaluaciones consiste en proporcionar
informacién util a los distintos interesados: Direccion, participantes y Area de RRHH
en su mas amplia definicion (instructor, disefiador instructivo, Responsable de
Formacion,...).

Frecuentemente, la retroalimentacion es percibida como "util" si ayuda en la toma de
decisiones. Pero la relacién entre una evaluacion y su impacto no es tan sencilla de
valorar porque a veces no logra influir en decisiones a corto plazo porque tiene un
efecto retardado, no porque no tenga influencia.

A pesar de esto, existe un amplio consenso en que el principal objetivo de la
evaluacioén debe ser influir en la toma de decisiones o en la formulacion de politicas
a través de la informacién que provea.

Los siguientes son algunos propdsitos generales de la evaluacion:

* Mejorar el disefio, el desarrollo y la aplicacion de un programa de Formacion.

* Evaluar el proceso de un programa, no solo su disefio, sino su
comportamiento una vez puesto en practica.

* Analizar el impacto y el resultado de un programa.

* Obtener informaciéon sobre como las actividades del programa deben estar
disefiadas para lograr los cambios esperados.

* Mejorar la calidad, la eficacia o la eficiencia del programa formativo.

5. La evaluacién como proceso continuo

En los enfoques modernos de la evaluacion, se habla de la misma no como un acto
puntual ubicado al final del proceso, sino como una actividad continua a lo largo del
ciclo formativo.

Asi, se habla de cuatro tipos de evaluacion en funcion de su ubicacion en el ciclo y
de su finalidad.

1. La evaluacién formativa busca fortalecer o mejorar lo que esta siendo
evaluado (programa, calidad, insumos, temas, proveedores, etc.) mientras
que las evaluaciones acumulativas o sumativas examinan los efectos o
resultados de aquello que se evalua para determinar el impacto global y no
solo el inmediato. Con ello se podran orientar acciones, estimar costos, etc.
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La evaluacion formativa puede incluir:
» Sifueron cubiertas las necesidades de Formacion.
La utilidad de los conocimientos obtenidos.
* Laimplementacion del programa con respecto a su disefio.
El desarrollo de la Formacion.

2. La evaluacion sumativa se centra en:
* Verificar si los efectos de la Formacién pueden ser demostrables.
* Analizar el costo-beneficio y el costo-efectividad.
* Re-examinar las acciones para la mejora.

3. La evaluacién confirmativa va mas alla de la formativa y la sumativa y se
acerca a la evaluacion de alcance total o integral.

Este tipo de evaluacién es el que se conoce como de transferencia del
aprendizaje, es decir, aplicar lo aprendido al "mundo real". En cambio, los
niveles formativo y sumativo son iniciales, mas inmediatos.

4. La metaevaluacion es la evaluacion de la evaluacién, un acercamiento sobre
como se llevdé a cabo la evaluacion. El propdsito de la metaevaluacion es
validar las entradas de evaluacion, los procesos llevados a cabo para evaluar
y los productos resultados de la misma. Sirve como aprendizaje para el
evaluado.

Tejada y Ferrandez (2007) también hacen referencia a este enfoque global de la
evaluacion desde el punto de vista de las “finalidades esenciales de la evaluacion” y
Unicamente consideran tres de ellas, pues lo hacen desde un enfoque de proceso
donde hay entradas (inputs), transFormacion (throughput) y salida (outputs):

1. Diagnostica (o de entrada): permite conocer la realidad donde se desarrollara
el proceso de ensefanza-aprendizaje, las caracteristicas del contexto y las
necesidades formativas de los destinatarios.

2. Formativa (o de proceso): permite valorar una accion educativa durante su
desarrollo en un contexto determinado, con el propdsito de mejorar esta
accion durante el transcurso de la accion formativa.

3. Sumativa (0o de productos): permite conocer si los objetivos se han
conseguido o no, los cambios producidos, verificar la valia del programa,
tomar decisiones sobre la certificacion de los participantes y el rechazo o
aceptacion del programa.

El esquema siguiente (fig.1) resume las fases involucradas en el proceso y deja ver

los momentos y los agentes de evaluacion a lo largo del mismo, asi como la relacion
e interrelacién entre funciones.
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Figura 1: Esquema basico de las implicaciones del proceso de evaluacién de un
programa de formacion

Funcionamiento de la
Institucion tras el
proceso de formacion

d
Situacion de materializacion Meidra
Funcionamiento “normal” de los efectos de la accion ) id
de la Institucion formativa conseguida
Situacion previa a la Situacionala
accion formativa finalizacion de la accion
formativa

B ——_—

PROGRAMA |p—u-—t

* Decision de formacon

* Necesidades formacion
* Fijacion de objetivos

» Disefio de i3 acoon

» Disefio de 13 evaliacion

Evaluacion
Autoevaluacion de la formativa L
situacion previa de la E"’“’S&"ﬁ*
actividad formativa. . efect
Evaluacion Evaluacion CAMPO
PRE de eficacia

Fuente: Santos Diez, 1992, en Tejada 2007

En esta consideracion amplia de la evaluacion que estamos dibujando, la actividad
evaluativa puede y debe ubicarse en diferentes momentos del proceso que conduce
a la accion formativa (antes), durante la misma y después.

Estos momentos son subsistemas interdependientes que interactian entre si sin
perder sus propias caracteristicas y funciones y que constituyen un ciclo flexible y
dinamico puesto al servicio de los resultados en los que se espera impacte la
Formacion.

Pineda (2002), tratando de la eficacia del proceso de evaluacion de la Formacion en
la empresa, destaca algo que nos parece relevante en este contexto ya que parte de
la evidencia de que el propdsito de la evaluacion es mejorar la Formacion, y no
aprobarla o desaprobarla. En su opinién, ha de planificarse al mismo tiempo que el
programa de Formacion y constituir parte integral de la totalidad del mismo, desde
su inicio hasta el final; es decir, evaluacién y Formacion han de estar integradas y no
separadas.
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Desde este punto de vista holistico y comprensivo, por tanto, la evaluacion debe:
* Incluir a todos los agentes implicados en el proceso.

* Considerar todas las fases de aplicacion, para asi cubrir el proceso en toda
su amplitud.

* Identificar y recoger los principales costos implicados en la Formacion y
examinar los beneficios con la maxima amplitud, desde los resultados
inmediatos hasta los resultados diferidos y menos controlables.

Seguir el disefio mas riguroso y cientifico posible, siempre en la linea del analisis
"antes y después".

6. Evaluacion de la Calidad de la Formacion

Juran y Gryna (1995), padres del concepto de calidad total, la definian como un
proceso de retroalimentaciéon encaminado. Si lo aplicamos a la Formacion, podemos
decir que la evaluacién como retroalimentacion en el contexto de la Formacion sirve
para:

1. Validar la Formacion en tanto estrategia o solucién en comparacién con otras
estrategias: la Formacidn es una de las tantas acciones que una
Organizacion puede poner en marcha para mejorar su rendimiento y
rentabilidad. Sin embargo, solo si la Formacion esta debidamente evaluada
puede ser comparada con otros métodos de desarrollo de recursos humanos
como estrategias de gestion por competencias, de motivacion, etc.

2. Justificar los gastos efectuados en Formacién: los presupuestos de
Formacién se encuentran entre los primeros en ser sacrificados en el caso
de tener que recortar gastos en la empresa. Disponer de informacion precisa
acerca de los beneficios que se obtienen tras el desarrollo de la misma,
puede ser util para garantizar una mejor toma de decisiones organizativas.

3. Ayudar a la mejora de la eficiencia de la Organizacion: los programas de
Formacién deben mejorar continuamente para ofrecer mejores resultados y
estar orientados al aumento de beneficios para la Organizacion y, en
general, deben estar siempre alineados con la estrategia empresarial.

4. Apoyarnos en la seleccibn de métodos de Formacion: para la
implementacion del plan de Formacion es necesario decidir entre métodos
distintos de imparticion, contenidos e infraestructura. El uso de técnicas de
evaluacion facilita que las organizaciones puedan tomar decisiones de
mejora sobre cual es la metodologia mas adecuada para conseguir los
objetivos planteados para el desarrollo eficaz de sus colaboradores.
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Se puede afadir que hay que evaluar de acuerdo a la naturaleza de lo que se
pretende medir. Pero, sobre todo, la evaluacidon nos sirve para iniciar la accién de lo
que resulte de ella. Es decir, a riesgo de insistir demasiado, la evaluacion es un
medio y no un fin. Lo importante es la mejora de las organizaciones a través del
desarrollo y competencia de las personas.

En Le Boterf, Barzucchetti y Vincent (1993), puede encontrarse una
contextualizaciéon de la espiral propuesta por Juran y Gryna que acabamos de ver,
aplicada a la Formacion. En concreto, haciendo un paralelismo entre el llamado
“Ciclo o rueda de Deming” (1950) y el propio proceso formativo.

Estos autores plantean cuatro acciones fundamentales que tienen como consecuencia
la calidad: Planificar (P), Realizar o ejecutar (D), Controlar o verificar (C) y Mejorar (A).
En cada una de estas acciones pueden realizarse las adaptaciones pertinentes a la
Formacion siguiendo el Ciclo de Deming también llamado circulo PDCA (planificar-
hacer-verificar-actuar) o Espiral de mejora continua:

* Planificar (P): implica caracterizar el sistema del cliente y posicionar al
prescriptor de la Formacién; identificar la finalidad dltima de la Formacion;
definir objetivos y necesidades en funcién de las competencias; construir los
materiales a utilizar durante la Formacion; y, de esta misma forma, cualquier
otra de las acciones relativas al disefio y planificaciéon de sus acciones
formativas que se van a impartir.

* Realizar o ejecutar (D): asegurar las sesiones y reuniones de Formacion,
poner en practica los ejercicios pedagdgicos y aconsejar a los alumnos o
asistentes a los cursos.

* Verificar o controlar (C): realizar estudios piloto y evaluacion de las
competencias durante el proceso de Formacion y efectuar un seguimiento de
las competencias adquiridas.

* Mejorar (A): completar los objetivos pedagogicos propuestos, revisar los
criterios de seleccion y proponer lineas de actuacion futuras que contribuyan
a la mejora del proceso formativo.

El concepto de “calidad” ha rebasado su primaria concepcion basada en la
eliminacion de deficiencias. Desde hace afios, es un elemento clave en cualquier
empresa para su desarrollo econémico y su posicionamiento y permanencia en el
mercado.

Cuando hablamos de calidad en las organizaciones, lo hacemos pues de manera
ampliada, pero dando por sentado que se origina en cada una de las partes que la
conforman, desde su estructura, sus procesos, sistemas, etc. Esto incluye, por
supuesto, al que alude esta investigacion: la Formacién. Y la manera de asegurar la
calidad en este proceso es con la ayuda de la informacion que arroja el sistema
evaluativo que adopte la empresa.
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A lo largo de este capitulo hemos hecho hincapié en la relevancia y alcance que
tiene evaluar la Formacion, ya que los resultados impulsan acciones de mejora; es
decir, que de algun modo la evaluacién propicia y asegura la calidad de la
Formacién en general y en cada una de sus etapas en particular, incluida la
transferencia aunque se realice de manera diferida.

Le Boterf (1991, 1993) trata desde esta perspectiva la evaluacion de la Formacion. Asi,
en su “Modelo de ingenieria de la Formacion”, la evaluacion cumple la funcién de
asegurar la “calidad de la Formacion” y contempla todo el proceso que la hace posible.

La base de ello es muy simple y hasta podria decirse que obvia: si queremos que la
Formacioén sea de calidad, debe existir calidad en todas sus fases, desde el disefio,
planificacion e implementacién, hasta su evaluacion y aplicaciéon, o como se ha
venido manejando, hasta su transferencia.

Desde su perspectiva, la manera de entender el impacto y la aplicacion de los
nuevos aprendizajes es a través de la calidad del proceso de la Formacion y de la
congruencia que guarda con las politicas y requerimientos de la Organizacion.

El Modelo de ingenieria de la Formacion de Le Boterf se resume en el siguiente grafico:

Figura 2: Modelo de Ingenieria de la Formacion

Momento politico Momento ingenieria  Momento realizacion  Momento aplicacion
Indicadores: Indicadores: Indicadores: LNl
: ’ ’ 1.- Transferencia
de los contenidos
1.- Coherencia 1.- Eficacia atk|ridos
5 : 2 D < 2.- Eficacia
1.- Pertinencia 2.- Sincronizacion pedagdgica 3.- Adaptabilidad
2.- Control 3.- Eficacia 2.-Implicacion e mme roa
estratégico  4.- Consistencia de los alumnos A Manfenknianto

Fuente: Le Boterf y otros (1993-1994)

Ademas de lo ya destacado de su modelo, cabe mencionar que maneja el término
“indicador” como unidad susceptible a evaluarse. Por otro lado, conviene resaltar los
dos momentos finales: la calidad de conexion pedagdgica y la calidad de aplicacion.
La primera porque vincula a los agentes de cambio con dos elementos clave en la
Formacioén: la eficacia y el compromiso o implicacion de los alumnos. La segunda
porque, al hablar de mantenimiento, nos remite al ciclo formativo, adicional a la
adaptabilidad y la transferencia de los contenidos adquiridos (notese que no habla
de aprendizajes) que competen al tema.
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Tomando como base el trabajo de Biencinto Lopez (2003) mencionaremos otros
modelos de evaluacion que resaltan este aspecto de aseguramiento de la Calidad.

Modelo relacional de calidad (De la Orden 1988, 1990, 1997): establece las
relaciones entre los distintos elementos de un sistema: objetivos y metas, recursos,
procesos, entradas, contexto y productos de estas relaciones. En funciéon de esta
conexion, establece tres criterios de calidad: eficacia, eficiencia y funcionalidad.

La evaluacion consiste en identificar las posibles deficiencias de este sistema, asi como
los productos que se derivan de él, dentro de un proceso continuo de retroalimentacion.

De la Orden (1997) manifiesta que la Calidad aparece como un continuo escalar cuyos
puntos representan combinaciones de funcionalidad, eficacia y eficiencia, mutuamente
implicados. Su grado maximo, la excelencia, supone un éptimo nivel de coherencia entre
todos los componentes principales representados en el modelo sistémico.

La eficiencia pone de manifiesto la relacion de entradas y procesos con los
productos. De la Orden (1997) afirma que la coherencia entre, por un lado, inputs y
procesos y, por otro lado, productos. La eficacia, por su parte, supone coherencia en
la relacion entre entradas o inputs y productos y, por ultimo, la funcionalidad, supone
la coherencia entre metas/objetivos generales y productos.

Figura 3: Contexto sociocultural y econémico de la educacién
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Fuente: modelo relacional de calidad del profesor De la Orden (1997)
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Modelo enfoque de inversion de Mamolar (2000): generado por y para la empresa
que tiene como objetivo la evaluacion de la Formacion desde una perspectiva de
rentabilidad de la inversion. Sugiere la correcta definicion y deteccion de
necesidades para que el programa de Formacion pueda considerarse adecuado a
los intereses y demandas de los profesionales. Propone también la especificacion de
las competencias, habilidades y conductas que van a adquirir los participantes y, por
ultimo, la seleccion de los indicadores que permitan recoger informacion que resulte
relevante para poder evaluar tanto el proceso como los resultados de la Formacién.

Figura 4: Modelo de Mamolar

PROYECTO CONCEPTO TIPO DE ELEMENTO ORIENTACIONES
GASTO CLAVE
INVERSION Adquirir y INVERSION Calidad del STransferencia y desempefio
APRENDIZAJE desarrollar resultado e Aprendizaje compartido
competencias clave +Proyecto de mejora
@ Detecch de Beneficios a medio
necesidades plazo
* Nivel de impacto
asociado

Fuente: Mamolar (2000)

Modelo de calidad orientado a la satisfaccion de Martinez-Tur (2001): modelo
causal basado en modelos clasicos sobre la medida de la satisfaccion. El autor hace
una revision del Modelo de Alta Implicacion (MAI) de Churchill y Surprenant (1982).
Este supone relaciones causales entre la calidad, las expectativas del usuario ante
el producto que consume, la desconfirmacion (discrepancia entre las expectativas
previas y el rendimiento percibido del producto), la satisfaccion y las intenciones
conductuales.

Modelo de evaluacion de la gestion de Olaz (2000): a partir de los datos obtenidos
en la evaluacion, se realiza una interpretacion cuantitativa. Se deben establecer, por
tanto, variables representativas y los factores que intervienen y se relacionan con
tales variables.

Una vez identificadas las variables y los factores asociados, se puede construir un
sistema de valoracién que debe contemplar aspectos como la objetividad para
conseguir fines explicativos, interpretabilidad de los datos, causalidad de las
relaciones entre variables y factores asi como fiabilidad y representatividad de los
datos con los que se pretende obtener informacién del proceso de evaluacion.

La Formacién trata de determinar el grado de conocimientos imprescindibles que
permitiran desarrollar las tareas del proceso en términos de eficiencia operativa.
Tres factores relacionados con esta variable son las técnicas, las habilidades
directivas y aspectos formativos.
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Modelo de Barbier (1993): este modelo hace énfasis en los procesos de la
evaluacion de la Formacion, los cuales son analizados desde una perspectiva
pedagogica tal como indican las siguiente tablas:

Figura 5: Procesos de los tipos de evaluacion

Tipos funcionales de evaluacion

Campos de actividades Evaluacion de agentes Evaluacién de acciones
» _ Evaluacion de los perfiles sociales Evaluacién de actividades o procesos de
Producciéon de medios Cualificacién social evolacibn social
o ) Evaluacion de los perfiles Evaluacién de actividades o procesos de
Ejercicio del trabajo profesionales evolucién profesional
Cualificacion profesional
= Evaluacién de los perfiles de Evaluacién de acciones o de actividades de
Formacion formacién formacién
Certificaciéon
Cualificacion escolar
) Evaluacion de los niveles de Evaluacién del trabajo pedagégico de los
Pedagogia actuacién pedagogicos métodos pedagdgicos o de las secuencias
Calificacion pedagégicas

Fuente: Barbier (1993)

Figura 6: Resultados de los tipos de evaluacion
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diferenciadas.
Operaciones de constitucion del referente: | 1. Identificacion de modelos de 1. Explicitacion de estrategias
1. Identificacién de objetivos comportamiento 2. Especificacién de criterios de realizacién
2. Especificacion de criterios 2. Elaboracion de normas y escalas de proyectos

de actuacion

Relaciones de evaluacion

Ejercicio unilateral para detectar El derecho a evaluar es de todos
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accion evaluada

Fuente: Barbier (1993)

Para Barbier (1993) la rentabilidad de las acciones de Formacion se encuentra en la
evaluacion; probablemente ésta no permite medir la rentabilidad de las acciones,
sino que por el contrario la favorece.

Dado que, en términos de calidad, el modelo de gestion de la European Foundation
for Quality Management (EFQM) es el mas aceptado en las empresas europeas, lo
mencionaremos como referencia, aunque no sea exclusivo de los procesos

formativos.
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7. Auditoria de la Formacion

El término auditoria de la Formacién no es nuevo, como demuestra la recopilacion
de fuentes de Sanchez Henriquez (2000) que resumimos a continuacion.

Tal y como Le Boterf, Dupouey y Viallet (1985) definen la auditoria como el examen
sistematico, a partir de criterios explicitos, de un sistema de Formacion (plan, accion
o dispositivo), de sus resultados y de sus efectos, con la finalidad de identificar los
problemas existentes y de proponer las decisiones apropiadas para su resolucion.
La auditoria de la Formacioén integra los procesos de control (de tipo auditoria
financiera) dentro de un proceso mas amplio de intervencion y de consejo orientado
hacia el cambio.

Candau (1985) opina que la auditoria de la Formacién es el proceso mediante el
cual se enfatizan hechos, se definen los problemas y los riesgos presentes en ellos,
se diagnostican las causas y se formulan, a la vista de aquéllas, las
recomendaciones de accion pertinentes.

Lecointe y Rebinguet (1990) identifican cinco caracteristicas principales del proceso
de auditoria:

1. Parte de los hechos y los intenta cuantificar siempre que sea posible, aunque
esto no significa que no tenga en cuenta las opiniones, actitudes, etc.

2. El elemento escrito es muy importante ya que, por un lado, éste se basa en las
informaciones escritas que tiene la entidad auditada y, por otro, la misma auditoria
produce escritos: desde el proceso de intervencion hasta el informe final.

3. Es multiple, multifuncional y multireferencial, y utiliza herramientas como:

* Cuantificaciones y enumeraciones (cifras, estadisticas, graficos).

* Tratamiento documental (interpretacion de indicadores, construccion de
graficos, superposicion de documentos, analisis diacronico, etc.).

* Anadlisis de contenidos, para los escritos y las entrevistas.
* Metodologia descriptiva (cuestionarios, entrevistas, reuniones de grupo).

La utilizacién de estas herramientas obedece a un orden metodolégico y
viene determinada por los objetivos a conseguir.

4. Exige transparencia y confidencialidad. Por un lado, con la transparencia, la
Organizaciéon se compromete a proporcionar toda la informaciéon escrita de que
dispone, a responder a todas las preguntas y a participar en las encuestas,
entrevistas, etc. Por otro, con la confidencialidad del auditor éste se compromete a
devolver a la entidad todas las informaciones, a guardar su anonimato de éstas, a
mantener el secreto profesional y a remitir el informe final.
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5. Conduce a un diagndstico y a unas recomendaciones. Se trata, por tanto, de

un compromiso de produccion y de una obligacion de resultados.

La auditoria de Formacion consta de cuatro dimensiones de analisis que le
otorgan una dinamizaciéon propia de cualquier sistema: input, output,
funcionamiento interno e interaccion. De ahi que los modelos que
presentaremos a continuacion tengan un caracter integrador.

Modelos de auditoria de Formacioén

En la bibliografia revisada encontramos dos modelos conceptuales que responden a
esta perspectiva integradora:

El modelo de auditoria de la Formacion por Dimensiones, Niveles de analisis

y Espacios analizados (DNE) propuesto por Castillejo, Sarramona, Vasquez
y Colom (1991).

Figura 7: Analisis integral
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Fuente: Colom, A., Sarramona, J. Vazquez, G. “Trabajo y Empresa” (1991)

2. El modelo de auditoria de la Formacion por Dimensiones, Espacios y Niveles

de Anaélisis (MAFDENA) de Pineda (1995) que es originado a partir del
modelo DNE.



El modelo considera cuatro dimensiones de analisis: dimensiéon externa,
dimension interna, dimension de eficacia y dimension de eficiencia.

* La dimension externa analiza el sistema de Formacion en relacién al
resto de sistemas que integran la empresa (sistema legal, econémico,
social, organizativo, etc.).

e La dimension interna hace un analisis de la funcién formativa a través de
sus elementos y procesos.

* La dimension de eficacia compara hasta qué punto fueron logrados los
objetivos de Formacion planteados. Esta dimensién afecta a todos los
espacios y niveles de analisis, y estara presente a lo largo de todo el
proceso de auditoria.

* La dimensién de eficiencia audita el uso de recursos para la consecucion
de objetivos. Al igual que la anterior, también esta presente en todos los
espacios y niveles.

El modelo incluye cinco tipos de espacio: legal, social, econémico, pedagdgico y
organizativo. Su orden facilita la identificacion y analisis de los factores que
intervienen en la Formacion.

* El espacio legal contempla las disposiciones legales y normativas que
inciden sobre la Formaciéon de la empresa y, dado su caracter de
obligatoriedad, la auditoria comprueba su nivel de conformidad.

* El espacio social engloba aspectos sobre los que la Formacion tiene
algun efecto directo o indirecto, como son las actitudes, los valores, el
clima de empresa, la cultura, las relaciones interpersonales, etc.

* El espacio econémico contiene datos como los costos o la rentabilidad,
gque como hemos visto, es un factor adicional en el proceso formativo
mas, no el unico sobre el que versan la mayoria de las evaluaciones v,
en ocasiones, el unico criterio para su estimacion.

* ElI espacio pedagdgico abarca los componentes técnicos de la
Formacion, desde la deteccion de necesidades y planificacion hasta la
ejecucion, resultados y evaluacion; es decir, las fases del proceso
formativo.

* El espacio organizativo considera la estructura organizativa y el sistema
de gestidén de la empresa.

Finalmente, los Niveles de analisis son las categorias en que se subdivide cada

espacio de analisis. Su finalidad es clasificar el contenido para simplificar su
analisis y ser una referencia para su evaluacion.
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En el siguiente diagrama resumimos el modelo comentado.

Figura 8: Analisis Integral
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Fuente: elaboracion propia

8. Metaevaluacion de la Formacion

Existen dos modelos que tratan tal aspecto de la evaluacién y que describiré a

continuacion.

8.1 El modelo "Meta-Evaluation Checklist” (MEC)

Se basa en la conveniencia de que el estudio evaluativo sea comprensivo y

comprensible, creible y ético; de que en él se expliciten los estandares de valor

utilizados, asi como su justificacion; de que sea factible de ser llevado a la practica;
suficiente pero no excesivamente preciso (la evaluacion ha de ser rigurosa desde un
punto de vista técnico, pero un exceso de rigor también puede hacer que se olviden
cuestiones como la relevancia de la Formaciéon proporcionada); que atienda y
responda a las necesidades de las audiencias; oportuno, seguro, valido y "rentable"
en términos de coste-eficacia.

8.2 ElI modelo "Key Evaluation Checklist" (KEC)

Fue elaborado como referencia para la realizacion de evaluaciones pero también
puede ser aplicado para la metaevaluacién. Incluye aspectos como disefio del
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estudio, personal de la evaluacion y calendario de la misma, procedencia de los
criterios empleados incluso para la eleccion del metaevaluador, antecedentes y
contexto de la evaluacion, identificacion de las audiencias, estimacion de los valores,
costes y recursos, valoracion del proceso de investigacion y los resultados del
mismo, alternativas existentes a la evaluacién y la posibilidad de generalizacion de
ésta y, por ultimo, significacion global de la investigacion evaluativa.

En el informe, el metaevaluador puede adjuntar también recomendaciones sobre el
uso o el destino de la evaluacion.

La metaevaluacion es considerada una investigacion sistematica que tiene como
objetivo emitir un juicio acerca de la calidad o los méritos de una evaluacion. La
evaluacion se convierte, de esta forma, en el objeto de estudio (Stufflebeam, 1981,
1987; Scriven, 1967, 1991). Digamos que es una manera de evaluar al propio
proceso de evaluacion.

La Dra. Garcia Sanchez (2011), desde 2005 Vocal de la Junta Directiva de la
Sociedad Espafola de Evaluacion, publico el libro “Evaluacion de politicas y
reformas educativas en Espafa (1982-1992): tres experiencias de metaevaluacion.
En él se puede consultar un cuadro resumen de propuestas y checklist de
metaevaluacion a efecto de resumir la perspectiva que varios autores hacen al
respecto.

8.3 Oftros modelos de auditoria de la Formacion
Cerramos este capitulo dedicado a la auditoria de la Formacion y a la
metaevaluacion con un cuadro de elaboracion propia que resume algunos de los

enfoques considerados en los dos apartados anteriores y afiade una concisa
presentacion de otros en la misma linea.
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MODELO AUTOR

Pilar
Pineda
(2002)

Modelo Holistico de Evaluacion

Figura 9: Modelo Holistico de Evaluacion

PROPUESTA

El modelo holistico de
evaluacion surge del
cruzamiento de las
respuestas a los cinco
interrogantes basicos
y de su integracion en
un todo global,
permitiendo asi el
disefio de un plan de
evaluacion eficaz.

Responde a estos
interrogantes de forma
integrada, cruzando
las respuestas y
proponiendo
estrategias de
evaluacion bajo la
optica de un criterio
prioritario: la
rentabilidad del
proceso de evaluacion
a disefar, es decir, la
eficacia y la eficiencia
del disefio de
evaluacion.

Permite analizar todas
las variables que
afectan a la
evaluacion de forma
integrada, y disefar
procesos evaluativos
globales, coherentes y
adaptados a cada
realidad; en definitiva,
procesos de
evaluacion eficaces y
eficientes en funcion
de los recursos
disponibles.

INTERROGANTES BASICOS

FACTORES

¢ Para quién
evallio?, squién
es el destinatario
de mis
evaluaciones?,
¢quién es mi
cliente?

DESCRIPCION

Determina la finalidad y el
enfoque del proceso de
evaluacion que disefiemos. El
destinatario puede ser desde la
propia empresa hasta el
departamento de Formacion,
pasando por el formador, el
participante, el cliente interno y/o
externo, los agentes sociales,
etc.

¢ Qué evallo?,
¢,qué elementos
y aspectos
quiero evaluar?,
¢cuales el
objeto de mi
evaluacion?

1. Satisfaccion del participante
con la Formacién.

2. Logro de los objetivos de
aprendizaje por los participantes.

3. Coherencia pedagoégica del
proceso de Formacion.

4. Transferencia de los
aprendizajes al puesto de
trabajo.

5. Impacto de la Formacion en
los objetivos de la organizacion.

6. Rentabilidad de la Formacién
para la organizacion.

¢ Quién evalua?,
¢cuales son los
agentes de
evaluacion?

Los agentes que emitan juicios
sobre la Formacién deberian ser
todos aquéllos afectados por
ella, desde el participante hasta
la direccion de la organizacion,
pasando por el formador, el
departamento de Formacion, el
superior del participante, sus
companieros, los clientes, etc.

¢ Cuando
evalluo?, sen
qué momento es
conveniente
evaluar?

Antes de iniciar la Formacion:
evaluacion inicial o diagndstica.

Durante la Formacion:
evaluacion procesual o
formativa.

Al acabar la Formacion:
evaluacion final o sumativa.

Un tiempo después de acabar la
Formacion: evaluacion diferida o
de transferencia e impacto.

¢, Coémo evallo?,
¢con qué
instrumentos
puedo evaluar
todo lo anterior?

La posibilidad de instrumentos
es ilimitada. Podemos utilizar
cuestionarios, entrevistas
individuales y grupales,
controles y test finales,
actividades y productos de
aprendizaje, observaciones
sistematicas, demostraciones,
informes de evaluacion,
indicadores cualitativos y
cuantitativos del impacto.
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MODELO AUTOR

Modelo EIFO
Evaluacién del Impacto de la Formacién en la Organizacion

Figura 10: Modelos EIFO y Wade

PROPUESTA

Se tomd como
referentes modelos
como el de
Kirkpatrick,
Stufflebeam, Le
Boterf, y Pineda; entre
otros.

FACTORES

1.
Identificacion
de las

de contexto
externo e
interno de la
Organizacion

caracteristicas

DESCRIPCION

Su objetivo es conocer la
Organizacion, su relacién con
el entorno externo, el recurso
humano, las caracteristicas
de la cultura organizacional,
las estrategias de la
Organizacion, la tecnologia de
la produccién, la organizacion
del trabajo y el tipo de
evaluacion de desempefio
que se realiza en la
Organizacion.

La evaluacién de
impacto de la
Formacion es un
proceso sistematico
que permite emitir
juicios de valor
relacionados con la
coherencia entre el

2. Evaluacion
del plan de
Formacion

Se evalla la coherencia y
pertinencia de las metas
didacticas, de las metas de
competencia y de las metas
de impacto propuestos en el
plan de Formacién; los
contenidos, metodologia de
ensefianza-aprendizaje y de
evaluacion de conocimientos;
y el andlisis de la evaluacién
del programa de Formacion

la organizacion

Schein disefio del programa 2 por parte de sus ac_tores:
Stock de Formacién y el & formado_re_s y trabajadores
(2004) contex_to dg la = que par‘_u'czlpan enla
Organizacion, el w Formacion.
desarrollo del plan de Esta etapa se propone
Formacion, los evaluar: la situacion
resultados del profesional, es decir como se
programa de aplican las competencias
Formacion en cuanto adquiridas al puesto de
a conocimientos y/o trabajo por medio de la
habilidades evaluacion del rendimiento y
adquiridas, el impacto desempeiio laboral; el
de la Formacion 3. Evaluacion impacto sobre el
analizado desde la ) funcionamiento de la
optica de la aplicaciéon ge :OS efectos Organizacion, que tiene como
de los conocimientos Firriacic’)n objetivo evaluar el impacto de
al puesto de trabajo, | la Formacion sobre los
su contribucion al ena parametros de eficiencia de la
mejoramiento de la Organizacién Organizacion; y valorar el
eficacia de la retorno de la inversion en
Organizacion y del Formacion, con el objeto de
nivel de retorno de la presentar los resultados de la
inversion en Formacion en términos
Formacion. econdémicos, partiendo del
hecho que la Formacién en la
Organizacion se considera
una inversion.
Sigue una estructura 1 Reaccion a_nte_ la Formacion
muy similar al de R.espuesta y el aprendizaje por parte de
[ Kirkpatrick, pero con los participantes.
g diferencias 2. Transferencia de prendizajes
; importantes en los Accién al puesto de trabajo.
° o niveles referidos al @ Efectos de la Formacion en
o Virginia impacto: la autora o 3 el negocio, medidos
o Wade presenta una > | Resultados mediante indicadores
) concepcion z cuantitativos o duros y
o bidimensional de la cualitativos o blandos.
() evaluacion del 4.
= impacto y la Impacto de la A través del analisis del
rentabilidad de la Formacién en coste beneficio.
Formacion.

Fuente: elaboracion propia
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9. Modelos operativos de Evaluacion de la Formacion

Nos ocuparemos ahora de los modelos operativos de evaluaciéon que serian los mas
cercanos al uso cotidiano por parte del que gestiona Formacion y tiene que
responder ante quien paga por ello. Por ello son modelos mas practicos, mas
aplicables en lo cotidiano y que han demostrado su utilidad en miles de experiencias
y han pasado a ser parte del bagaje que cualquier técnico de Formacién lleva como
parte del saber hacer de su profesion.

Vamos a destacar fundamentalmente los modelos de Donald Kirkpatrick, continuado
por su hijo Jim y su nuera Wendy, y el afiadido de Jack Phillips con su esposa Patty.
Los resumimos brevemente en la tabla siguiente y los tratamos con detalle en

préximas paginas.

Figura 11: Modelos de evaluacion de impacto

MODELO AUTOR PROPUESTA FACTORES DESCRIPCION
X ¢Cual es el nivel de
o) 1. Reaccion satisfaccion de los
> participantes con el programa?
©
Q L
= ¢ Qué principios, hechos y
.’¥= Donald C_U3|tf0 pasos o il Aprendizaje | técnicas fueron entendidos y
; ; niveles para = ' asimilados por los
Kirkpatrick w p
§ | oo mmas |2
le) A s .
< 3. Conducta ¢ Qué cgmblos de conducta eg
o el trabajo pueden observarse?
o
= 4. Resultados ¢ Qué re§ultados se han
conseguido?
Mide la reaccion del
1. Reaccién y participante respecto al
accion programa y describe los
planificada planes especificos para la
implementacion.
7)) Mide competencias,
g- 2. Aprendizaje conocimiento o cambios de
- Desarroll6 un actitud.
= modelo de
o Jack procesos que @ 3. Aplicacion e Mide los cambios de conducta
% Phillips muestra como se o im IZmentacic’)n en el trabajo y la aplicacién e
(2003) recogen e integran | > P implementacién especificas.
() los datos basado z
) en el modelos de
© Kirkpatrick. 4. Impacto del Mide el impacto del programa
% negocio en el negocio.
Compara el valor monetario de
los resultados con los costos
5. ROI
del programa, generalmente
expresados como porcentaje.
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9.1 Modelo de evaluacion de la Formacion de Kirkpatrick

Los modelos de evaluaciéon de la Formacion que acabamos de enumerar son todos
ellos rigurosos y proceden de planteamientos globales de la actividad formativa.
Son, sin embargo, modelos “académicos” de escaso calado en el profesional que
necesita enfoques practicos y simples, aunque sin perder rigor.

El modelo que ha sido capaz de cumplir estos requisitos es, sin lugar a dudas, el
modelo de evaluacién de cuatro niveles que planted Kirkpatrick por primera vez en
1959 como fruto de su tesis doctoral.

El modelo es “el modelo” utilizado para evaluar la Formacion por todos los
profesionales que lo hacen. Muchos de los modelos posteriores afiaden algunas
variables pero, en términos generales, no hay aportaciones diferenciales; si acaso,
podriamos decir que novedosas o adaptadas a las condiciones del momento. Sin
embargo, actualmente es la forma (total o parcialmente) en que muchas empresas
evaluan la Formacién que gestionan.

Lo valioso de su propuesta es que toma en cuenta, no solamente el proceso de
Formacién, sino también sus efectos al considerar cuatro Niveles: Reaccion,
Aprendizaje, Comportamientos y Resultados y que se detallan en la tabla de
Modelos de Evaluacion de Impacto con la que empezabamos este capitulo.

Para diferenciar estos ambitos de influencia, algunos autores hablan de evaluaciéon
de transferencia y evaluacién de impacto para referirse a distintos momentos y
amplitud o extension de las acciones formativas; que va desde la mejora de las
competencias del personal, su desempefio y productividad hasta la rentabilidad y
competitividad de las organizaciones; en ese orden.

Cuando en este documento hablamos de Formacién orientada a Resultados, es
precisamente a esto a lo que nos referimos: la Formacion orientada a Resultados es
la Formacion que es capaz de transferir e impactar.

Desde la terminologia del modelo de Kirkpatrick, la Formacion orientada a
Resultados es Formacién que pasa la evaluacibn de los niveles 3 y 4
(Comportamientos y Resultados, respectivamente).

En lo que queda de este capitulo vamos a describir el modelo de Kirkpatrick y otros

modelos que lo enriquecen precisamente en estos dos ultimos niveles: modelos de
evaluacion de transferencia y modelos de evaluacion de impacto.

9.1.1 El modelo en detalle

Una de las cualidades que posee este modelo es la sencillez y la légica de su
planteamiento ya que los niveles de evaluacion propuestos por Donald Kirkpatrick
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involucran a los principales interventores del proceso y sus diferentes etapas. Esto
ha sido un factor clave para permanecer vigente y servir como base para futuras
propuestas o, por lo menos, para ser el marco de referencia para decir que una
empresa se ocupa de medir la Formacion.

La evaluacidon a todos los niveles es un ciclo reiterativo con numerosas
oportunidades para recopilar datos y recibir retroalimentacion relevante, en la
medida en que relaciona a participantes, formadores y contenido de la accién. La
evaluacioén integra componentes que contemplan tanto el disefio (trabajo de la fase
previa a la Formaciéon y el Desarrollo) como la vertiente sumativa (valoracion
posterior a la Formacion) de los programas de Formacion.

Evaluar de manera sistematica, en lugar de aplicar la evaluacién como una accion
posterior, permite realizar mejoras en el proceso de Formacion. Aunque puede haber
otras herramientas de desarrollo de programas, ninguna resulta mas eficaz que este
analisis sistematico, realizado fase por fase, a la hora de determinar si los objetivos
didacticos son relevantes y productivos en el entorno laboral.

Nivel 1: Reacciéon. Medir la reaccién de los participantes se situa en el primer nivel,
segun el planteamiento de cuatro niveles de evaluacion.

Es una medida de satisfaccién que consiste en medir aquello que los participantes
pensaron del programa o, segun Kirkpatrick: "Evaluar la reaccion es lo mismo que
medir el grado de satisfaccion del cliente”. En este caso, los participantes son los
clientes, y la evaluacion valora hasta qué punto les gustd o disgusté el programa en
cuanto a materiales, formadores, instalaciones, metodologia, contenido, etc. La
reaccion del participante puede ser un factor decisivo a la hora de redisefar o
continuar con los programas de Desarrollo de Recursos Humanos (DRH).

Su importancia radica en determinar el grado de satisfaccion y la reaccién del
cliente. El participante debe encontrar alguna utilidad al programa, asi como a las
habilidades y los conocimientos que éste le ha proporcionado. Los directivos desean
que la inversién en Formacion produzca un impacto medible en el rendimiento de la
empresa. La evaluacion de la reaccidon es un primer paso fundamental para medir
estos parametros esenciales a través de datos objetivos, que a su vez pueden ser
aprovechados para tomar decisiones referentes a la Formacion en el futuro.

Se pueden utilizar los datos de la evaluacién de nivel 1 para cualquiera de los
siguientes fines, entre otros:

* Determinar el nivel de satisfaccion del participante respecto al programa.
* Identificar los puntos fuertes y débiles del programa de Formacion.
* Evaluar la habilidad del formador a la hora de impartir el programa.

¢ Determinar las necesidades de los participantes.
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* Obtener datos cuantitativos que puedan ser comunicados a Direccion.

* Analizar los datos cuantitativos y aprovecharlos para establecer los niveles
de rendimiento para proximos programas.

* Ayudar a decidir quién debe participar en los proximos programas.

Ademas, la evaluacién de nivel 1 es una oportunidad para comprobar como piensan
aplicar los participantes aquello que han aprendido. Otros enfoques amplian el nivel
1 de evaluacion para incluir factores relacionados con la disponibilidad de diversos
recursos necesarios para el éxito de la accion formativa, incluyendo las aportaciones
subjetivas de los participantes. Independientemente del enfoque, el nivel 1 de
evaluaciéon puede impulsar cambios importantes en cualquier fase del proceso de
imparticién de la Formacion.

Nivel 2: Aprendizaje. La evaluacion in situ, antes de que se abandone el aula, es la
pieza central de toda Formacién y un punto clave de control en el proceso de
evaluacién de la Formacién. Mide cuanto ha aumentado un conocimiento o
capacidad.

Generalmente, los programas y materiales de Formacion estan disefiados para
estimular y capacitar a los participantes para que comprendan, apliquen e incluso
sinteticen informacion, no solo para que recuerden hechos. En consecuencia, es
beneficioso que la prueba controle el aprendizaje a diferentes niveles. También
resulta vital que las pruebas estén de acuerdo con los objetivos didacticos del curso.

Medir el grado de aprendizaje proporciona, ademas:

* Un indicador valido y fiable de los conocimientos, habilidades y actitudes de
un empleado, en relacion con las exigencias que plantea su puesto de
trabajo.

* Una herramienta de autoevaluacion que se puede emplear para determinar
los progresos de un empleado.

* La capacidad de determinar si los empleados poseen los conocimientos
necesarios que les permitiran llevar a cabo sus funciones.

Nivel 3: Transferencia o comportamiento. Medir el rendimiento en el puesto de
trabajo después de un programa de Formacién y Desarrollo se esta convirtiendo en
una técnica de evaluacién estandar. Es una medida del cambio de comportamiento
(medida de la conducta y mejora de la capacidad y la aplicacion), de la transferencia
de lo aprendido al lugar de trabajo.
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La aplicacion de este tipo de evaluacion, cada vez mas frecuente, es debida en parte
a que medir el rendimiento en el puesto de trabajo en una evaluacién de seguimiento
constituye una evaluacion de mayor nivel que la medicion de la reaccion y el
aprendizaje (niveles 1y 2).

Aunque es esencial determinar la reaccion del participante y evaluar el alcance del
aprendizaje durante el programa, es aun mas importante determinar
especificamente los cambios en el puesto de trabajo como resultado del programa
de Formacién y Desarrollo. Desde la perspectiva de un cliente, este nivel de
evaluacién es mas valioso y constituye una demostracion del éxito del programa.

Una evaluacion de nivel 3 proporciona pruebas que indican si ha tenido lugar o no la
transferencia de la Formacion e identifica las barreras y los obstaculos especificos
con los que se encuentra la transferencia. Al hacerlo, es posible minimizarlos y
eliminarlos para potenciar la transferencia y, por tanto, el rendimiento laboral.

El rendimiento en el puesto de trabajo es el indicador clave que sefiala si los
empleados aplican las habilidades y los conocimientos que acaban de aprender.
Este cambio de enfoque, del aprendizaje a la transferencia en el puesto de trabajo y
su repercusion en el rendimiento laboral, es parte integral del cambio que conduce a
la mejora del rendimiento. La mayoria de las organizaciones se concentran en dicha
mejora, utilizando el aprendizaje como un modo de impulsarla, como se intenta
corroborar en este estudio.

Muchas organizaciones utilizan la Formacién y el Desarrollo para garantizar el
progreso de competencias a los niveles deseados. En este sentido, las evaluaciones
de seguimiento miden el cambio o la mejora de las habilidades, motivaciones,
conocimientos, tareas y comportamientos de los empleados que constituyen las
competencias propias de cada empresa, las mismas que deberian alinearse con
otras medidas y estrategias institucionales.

La transferencia de la Formacién adquiere mas importancia a medida que las
organizaciones centran su atencion en los resultados de los programas de
Formacion y Desarrollo, de las universidades del ambito empresarial, de la
Formacion en linea y de otras estrategias de aprendizaje, ya que se esperan
cambios reales en el comportamiento, derivados de los programas de Formacion.

Debido al tiempo y a los costes implicados en las evaluaciones de este nivel, no
todos los programas de Formacion disponen de un seguimiento, a menos que el
proceso se automatice. Por ello, se plantean algunos criterios para realizar este tipo
de evaluacion que pueden servir de parametros:

* Se ha planificado un nivel superior de evaluacioén (nivel 4 o 5).

* El planteamiento del programa formativo es facil de entender.

* El programa es importante para alcanzar los objetivos empresariales.
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* El programa es fruto de una evaluacién de necesidades.

* El extremo hacia el que se pretende que se oriente el comportamiento es un
tema clave, como ocurre en la atencién al cliente.

* La evaluacion puede llevarse a cabo con facilidad.
* Lainversion en el programa de Formacion es alta.

* La transferencia al puesto de trabajo es un factor importante a la hora de
vender el programa de Formacion a terceros.

Nivel 4: Impacto en resultados. Los objetivos describen los resultados esperados y
el rendimiento que deberia verse influido por el programa de Formacion.

Es importante determinar si existe un vinculo entre la Formacién y una necesidad del
negocio en particular. Este vinculo deberia haberse desarrollado como parte del
analisis de necesidades. Lo ideal seria que dicho analisis utilizara la misma
estructura de niveles que el proceso de evaluacion, identificando necesidades de los
niveles 1, 2, 3 y 4. En este contexto, los objetivos proporcionan la relacion entre las
necesidades y la evaluacion. Asimismo, definen expectativas precisas durante la
realizacion y aplicacion de la Formacion al puesto de trabajo, y establecen el
proceso de evaluacion.

El planteamiento de objetivos de cada nivel previo, proporciona las bases para una
evaluacion de seguimiento y constituye el fundamento para una evaluacion de nivel
4. Los objetivos del nivel 3 deben alcanzarse antes de que se consigan los objetivos
del nivel 4 (la Formacion debe ser aplicada para producir un impacto en los
Resultados).

El mayor reto se da cuando no existen objetivos previos. Normalmente, esto se
puede remediar examinando la documentacion pertinente relativa al programa
formativo, revisandolo con sus creadores y entrevistando a una muestra de los
participantes para determinar de forma concreta como se ha aplicado el programa y
qué impacto asociado se ha obtenido.

Sin embargo, determinar la viabilidad para aplicar este nivel de evaluacion es
fundamental, ya que no todos los programas de Formacion son candidatos pues
deben centrarse, entre otros indicadores, en los Resultados, la calidad, los costes, el
tiempo, el servicio al cliente y el clima laboral.

La obtencion de conclusiones convincentes acerca del impacto de un programa
reside, con frecuencia, en la recopilacion de datos y como éstos se relacionan con

los objetivos esperados.

Los niveles de evaluacion 1y 2 suelen verse como parte de la evaluacién formativa,
mientras que los niveles 3 y 4 se asocian con la evaluacion sumativa. También ha
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habido intentos para establecer un nivel 5 que mida el impacto a nivel social, en
términos de negocio, mediante el calculo de retorno de la inversion (ROI).

Los niveles 4 y 5 estan asociados con la evaluacion normativa o meta de lograr una
escala ideal evaluacion. La mayoria de las organizaciones tienen algun tipo de
evaluacién de nivel 1 para sus programas de Formacién, son muy pocas las que se
aprovechan de las recompensas de los niveles de evaluacion 4 y 5. Esto puede
deberse a que es mas sencilla la gestion para el primer nivel pues unicamente se
requiere de una hoja de satisfaccion de los participantes.

Para el caso de la evaluacién de nivel 2, mas que dedicarse a la obtencién de
calificaciones favorables deberia centrarse a ayudar a la gente a aprender, crecer y
cambiar (para mejor).

La desventaja de emplear unicamente los niveles de evaluaciéon 1 (de reaccion) y 2
(conocimientos y habilidades) es que pueden crear una idea falsa acerca de como
esta funcionando un programa formativo, pues se limita a la inmediatez, la primera
impresion (que aunque en algunas ocasiones es la que cuenta, en este contexto no
es asi). No obstante, aunque aporta datos sobre el proceso, no es suficiente para
realizar cambios significativos acerca de la Formacion y la mejora individual y
organizacional.

El nivel de evaluacion 3 puede ser utilizado para refinar la Formacién impartida, pero
el nivel 4 determinara si tiene valor para la empresa. Puede que no sea deseable,
practico o necesario hacer todos los niveles de evaluacion pero cada Organizacion
debe seleccionar cual de ellos le proveera de la informaciéon que requiere segun su
propésito.

9.2 Aportaciones y complementos al modelo de Kirkpatrick

El modelo de Kirkpatrick origind una enorme literatura a partir de experiencias de su
aplicacion en diferentes contextos. Algunos autores afiadieron algunas
modificaciones en base a su practica con el mismo. Recogemos a continuacion
algunas de los mas significativas.

Oriol Amat (1998) describe en su modelo evolucionado de Kirkpatrick y expone que
la evaluacion de la Formacion debe abarcar seis niveles:

* Primer nivel: satisfaccion de los alumnos. Encuestas en caliente.

* Segundo nivel: aprendizaje de conocimientos. Examen.

* Tercer nivel: aprendizaje de Capacidades. Situacién — prueba (simulacion de
una situacion real de trabajo).

* Cuarto nivel: aplicacion de lo aprendido. Analisis de la actuacion en el puesto
de trabajo.

* Quinto nivel: efecto de indicadores de calidad o productividad. Analisis de la
evolucion de los indicadores del empleado antes y después de la Formacion.

* Sexto nivel: impacto econémico. Rentabilidad econémica de la accion formativa.
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Guskey (2002) describe de manera similar los niveles del Modelo pero afiade un
quinto:

Nivel 1: reaccioén participante

* Finalidad: medir las reacciones de los participantes acerca de la Formacion.

* Técnica: por lo general, un cuestionario.

* Preguntas clave: sobre el aprovechamiento del tiempo, la experiencia del
instructor, etc.

Nivel 2: el aprendizaje del participante

* Finalidad: analizar el nivel de aprendizaje alcanzado por los participantes.
* Técnica: prueba, simulacion, reflexiéon personal, etc.

* Preguntas clave: japrendieron los participantes lo previsto?

Nivel 3: apoyo de la organizacion y el aprendizaje

* Finalidad: analizar el apoyo organizativo que ofrecen las habilidades
adquiridas.

* Técnica: cuestionarios, entrevistas, observacion.

* Preguntas clave: jhubo respuestas rapidas y eficientes?, ;se dispuso de
recursos suficientes?

Nivel 4: uso de nuevos conocimientos y habilidades

* Finalidad: determinar si los participantes estan aplicando lo aprendido.

e Técnica: cuestionarios, entrevistas estructuradas orales o escritas,
reflexiones personales, examen, observacion.

* Preguntas clave: ¢jestan aplicando los participantes sus habilidades?, ¢en
qué?

Nivel 5: los Resultados del aprendizaje del participante

* Finalidad: analizar los objetivos de aprendizaje y como se relacionan con los
Resultados.

* Técnica: observacion directa.

* Preguntas clave: ;muestra una mejora el participante en el ambito laboral o
en otras areas?

La Universidad de Indiana (1995) desarroll6 una taxonomia de la evaluacion que
esta basada en seis estratos, donde el primero y el ultimo proporcionan anexiones al
modelo de Kirkpatrick:

* Estrato 1: conteo de la actividad. Analiza el volumen de acciones formativas
y nivel por participante.

* Estrato 2: reacciones de los participantes.

* Estrato 3: aprendizaje de los participantes.

* Estrato 4: transferencia de la Formacion.

* Estrato 5: impacto en el negocio.

e Estrato 6: impacto social.
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Kaufman y Keller (1994) hicieron una importante aportacién al modelo desde una
critica del mismo. Desde su punto de vista, Kirkpatrick queria evaluar la Formacion,
pero las organizaciones buscan medir o valorar otros tipos de eventos de desarrollo;
por lo que el marco debia ser modificado. Por este motivo, lo ampliaron para incluir
la contribucion a la sociedad como un criterio de evaluacion.

Este argumento tiene que ver con el entorno y el contexto en que se desenvuelven
las empresas y donde tienen que responder a las consecuencias de sus operaciones
en términos de afectaciones a la sociedad como puede ser la seguridad, la salud, la
contaminacion, etc. sobre todo, cuando se habla de empresas manufactureras.

En la actualidad, cada vez se utiliza mas el término “socialmente responsable” que
tiene que ver justamente con este aspecto que ya habian considerado algunos
expertos y hasta donde creen debe acercarse el resultado de la Formacién
empresarial.

Esto implicaria que los programas formativos deben incluir tanto temas relativos al
incremento de las competencias requeridas en los puestos de trabajo para el
desempefio o desarrollo de los colaboradores, en la mejora continua, innovacion,
tecnologia, etc., como las cuestiones que en ese momento interesen a la sociedad,
sea por moda o por conciencia (asunto que no es determinante para el efecto del
que se habla); ya que sus acciones al respecto pueden ser —y de hecho lo son—
significativas.

En este sentido, entonces, se habla de una transferencia de conocimiento pero que
se realiza fuera de la empresa y la cual dificiimente podra ser evaluada y
comprobado su beneficio.

El modelo disefiado por Kaufman y Keller (1994) anade algunos criterios a los
niveles propuestos por Kirkpatrick, como la inclusion del diagnéstico y planificacion
de las necesidades de la evaluacion, un examen de los resultados deseados o
esperados, una revision de la disponibilidad y calidad de los recursos; entre otros.
Sostienen que la evaluacion en todos los niveles debe ser planeada y disefiada
antes de la puesta en practica de cualquier intervencién. Posteriormente, con la
ayuda de Watkins (1995), se reclasifico el criterio a los siguientes seis niveles:

* Nivel 1: entrada, similar al nivel de reaccion de Kirkpatrick, pero ampliado
para incluir la funcion, utilidad, adecuacion y contribuciones de los métodos y
los recursos utilizados.

* Nivel 2: proceso, también con similitudes al nivel de reaccién, pero
afiadiendo incluir un analisis de si la intervencion fue implementada

adecuadamente en funcion del alcance de sus objetivos.

* Nivel 3: micro (adquisicion), similar al nivel de aprendizaje, pero examina al
individuo, asi como la competencia de grupos pequefios.
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* Nivel 4: micro (rendimiento), similar al nivel de comportamiento, donde la
atencion se centra en la aplicacion de las habilidades y conocimientos
adquiridos.

* Nivel 5: macro, se relaciona con el nivel de resultados y examina la
contribucion y la rentabilidad para la Organizacion.

* Nivel 6: mega, donde se enfatizan los resultados sociales.

Dedican un nivel adicional a la parte de inversion retornable de la Formacion, pero
arguyendo que los costos pueden ser revisados en cada etapa, a partir de la
eficiencia obtenida en cada nivel que, en consecuencia, determinara la efectividad
de todo el proceso.

9.3 Observaciones criticas al modelo de Kirkpatrick

Sin dejar de reconocer la valiosa contribucion del modelo de Kirkpatrick, es
cuestionable por no considerar que, antes de evaluar las reacciones de los
participantes, se realice un analisis de la Organizacion, el contexto, sus valores,
practicas y la situacion actual ya que también afectan el logro de los objetivos
formativos.

Otro aspecto que el modelo de Kirkpatrick no contempla es el enfoque en las
necesidades de la Organizacion y la forma en que se vinculan con el programa de
Formacion para el desarrollo de los objetivos y el disefio de la solucidn mas
adecuada. Por ejemplo: no por el hecho de que a la gente le gusta un curso,
necesariamente ha aprendido algo. Por el contrario, en algunos casos parece que
cuanto mas gusta un curso los asistentes, menos aprendieron. De igual manera
puede producirse que, tal y como veiamos anteriormente, un aprendizaje no se
aplique al puesto de trabajo. Son, pues, niveles que no estan perfectamente
relacionados.

Dentro del nivel de Resultados hay sugerencias de que los beneficios para la
Organizacion deben darse de forma mas explicita y puedan incluir valores
monetarios, tales como el ROI. También puede haber una necesidad para evaluar
mas alla de la Organizacion mediante el examen de los efectos sobre la economia y
las consecuencias sociales, factores que no considera el modelo inicial.

Holton y otros criticos (2000) sefalan especificamente que el modelo de Kirkpatrick:

* Implica una jerarquia de valores relacionados con la Organizacion,
rendimiento (Resultado) que se considera mas importante que la reaccion.

* Asume que los niveles estan asociados con cada uno de los anteriores y

siguientes, pero esta relaciéon causal no siempre ha sido demostrada por la
investigacion.
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9.4

Es demasiado "simple" y no tiene en cuenta las distintas variables que
intervienen en lo que afecta el aprendizaje y la transferencia.

Implica la correlacion entre las reacciones de los participantes, de las
medidas de aprendizaje y otras para un cambio de comportamiento, pero la
"satisfaccion" no esta necesariamente relacionada con el buen aprendizaje y
cambio de comportamiento.

Implica que el rendimiento durante el entrenamiento es una prediccion de
post-Formacion.

No tiene en cuenta la frecuente falta de capacitacion para transferir al lugar
de trabajo (debido a la gama de factores organizativos que pueden inhibir el

éxito).

No tiene en cuenta, en lo que respecta al nivel estadistico, la dificultad
inherente en la vinculacion de capacidades blandas a resultados duros.

Modelos ampliados de nivel 3 (transferencia)

Si bien existe una relacion causal entre la reaccién y el aprendizaje, no hay tal
vinculo entre el aprendizaje y el cambio de comportamiento. El hecho de que un
participante haya aprendido algo no significa que en el futuro haga algo con ese
aprendizaje. De ahi la importancia de la evaluacion del cambio de comportamiento
después de la Formacién.

El término transferencia, de acuerdo con Quesada (2012), se emplea por Baldwin y
Ford (1988), definiéndolo como el grado en que los participantes han aplicado los
conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas en un contexto de Formacion para
el trabajo.
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Figura 12: Transfer of training
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Fuente: Baldwin, T.T & Ford (1988)

Gairin (2010) cita una serie de definiciones que hablan del tema con algunas
inclusiones como el mantenimiento del trabajo, resultado de la transferencia; o bien,
de la aplicabilidad y utilidad del contenido de las acciones formativas en el marco de
la eficacia, eficiencia y hasta la seguridad.

De los autores que recupera para su trabajo, recuerda como Soffo (2007) distingue
dos tipos de transferencia: “proxima” y “lejana”, donde la primera utiliza la réplica de
lo aprendido en situaciones idénticas a como fueron adquiridas; mientras que la
segunda se aplica a situaciones distintas al lugar donde se obtuvo ese conocimiento
o conducta.

Podrian exponerse otros conceptos pero la mayoria versa sobre el desempefio de
los participantes sobre la mejoria en sus funciones y actividades dentro de la
empresa. Lo que si resulta interesante destacar es que el tema de la transferencia
conlleva algunas exigencias para la aplicacion inmediata del aprendizaje adquirido
(como muchas veces se espera) y que no siempre es viable realizar debido a
factores internos y externos que obstaculizan —incluso impiden— su ejecucion,
circunstancias de las que en reiteradas ocasiones, depende su efectividad.
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En consecuencia, los responsables de evaluar este proceso deben tomar en cuenta
las variables propias de la Formacion y, ademas, aquellas que la pueden afectar,
como son la cultura de la organizacion, el ambiental laboral, el contexto en el que se
encuentra la empresa o la funcién y hasta el involucramiento de otros miembros de
la Organizacion.

Si bien es cierto que apostar por una evaluacién de este tipo representa un cambio
positivo para las empresas y una mejora en su proceso formativo, no podemos dejar
de lado el hecho de que la inversion (de recursos y tiempo) para lograrlo es
considerable; sobre todo, si pensamos en la complejidad para justificar en términos
econdmicos dicha inversion. A este respecto, Holton, Bates y Ruona (2000) sefalan
que solo se previene el 10-30% de los costes directos de la Formacion para pagar
mejoras en el rendimiento resultante de los aprendizajes y la transferencia de la
Formacion.

Acotando, la evaluacion de transferencia se enfrenta a dos retos: el costo de
inversion y la resistencia que provocan factores internos y externos para su
implementacion. En otras palabras, depende de las disposiciones y condiciones
personales (motivacion, actitud, competencias, expectativas, responsabilidad,
esfuerzo, apertura a nuevas experiencias) y de las facilidades que el escenario o
contexto socio profesional ofrece.

Para el primer reto, se proponen algunos modelos de evaluacion de transferencia
que abordaremos a continuacién. Para el segundo, hay planteamientos como el de
Ferrandez (2006) que expone algunas de las resistencias que pueden surgir al
intentar aplicar los conocimientos y habilidades adquiridas al puesto de trabajo y que
se pueden resumir de la siguiente manera:

* Falta de medios o recursos para poner en practica lo adquirido.

e Puede volver a caerse en los habitos previos.

* Los empleados no entienden ni comparten la razén, afiadimos que tampoco
ocurre con los beneficios de la Formacién. Por lo tanto, no hay
modificaciones en su comportamientos y desempefio.

* Se boicotean las nuevas ideas al no formar parte de una estrategia comun,
sino de una tarea exclusiva de quien asisti6 al evento formativo.

* No existe una cultura que de verdad promueva la mejora.

* Falta de reforzamiento de las nuevas conductas en el area de trabajo, en
muchos casos por el propio jefe inmediato.

* Percepcion de que las nuevas competencias no son aplicables.

Es légico pensar que estas resistencias influyen en la decision de ejecutar o no,
evaluaciones de impacto. No solo se trata del aspecto econdmico, también de la
motivacion tanto de los realizadores de los programas de Formacién como de los
ejecutores y de los propios participantes. Sin embargo, pensando en los beneficios
que ofrece una evaluacion formal, sistematica y, sobre todo, integral, es menos
costoso apostarle a su emprendimiento porque es seguro que no todas las
empresas lo hacen, y eso es exactamente lo que les otorgaria cierta ventaja.
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Asi como Ferrandez (2006) plantea algunas resistencias en la transferencia, Sullivan
(2002) habla de algunos factores que pueden facilitar el rendimiento laboral como:

* Aclarar a los participantes cuales son las expectativas acerca de lo que se
tiene que hacer.

* Recibir retroalimentacién oportuna sobre su desempefio.

e Proporcionar un entorno propicio para la aplicacion de las nuevas
competencias.

* Incentivar y apoyar los nuevos comportamientos.

* Contar con un clima adecuado para los cambios que pudieran generarse.

En conclusién, podemos afirmar que la transferencia de Formacion tiene que ver no
solamente con la persona que participa en ella, sino con otros agentes y factores
que pueden facilitar o no su aplicacion. De ahi la relevancia del apoyo y la
conviccioén de la Direccion en los programas que se ejecutan en la Organizacién. Y
ello dependera de los resultados y el impacto que tenga la Formacion en los
objetivos corporativos.

Al respecto, Baldwin y Ford (1988) identificaron tres factores principales que
determinan la transferencia de la Formacion, que pudiera resumir los elementos
descritos anteriormente:

1. Factores previos a la Formacion: el disefio de la Formacién, las
caracteristicas del participante y el entorno de trabajo (apoyos de los
superiores, apoyos de los compaferos, oportunidades de wusar lo
aprendido,...).

2. Factores posteriores a la Formacion: el aprendizaje y la retencién.

3. Factores que condicionan la ftransferencia: la generalizacion y el
mantenimiento.
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Figura 13: Factores que afectan a la transferencia del aprendizaje
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Figura 14: Resumen de los modelos comentados hasta ahora
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Al respecto, Quesada (2000) comenta que el modelo propuesto por Holton presenta
una relacion exhaustiva de los facilitadores y las resistencias que se producen en un
proceso de transferencia de la Formacién y que afecta a los Resultados de ésta,
teniendo en cuenta los elementos que afectan tanto la motivacion, como los factores
de contexto y capacidad.

Figura 15: Modelo de Quesada
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El modelo propuesto por Kirwah y Brichall (2006) supone una optimizacién de
algunas de las condiciones para el aprendizajes propuestas por Holton. El punto de
parta es el disefio practico de un programa de desarrollo en la empresa y tiene la
intencion de demostrar cémo la Formacién puede contribuir a la mejora del trabajo.

Figura 16: Modelo de transferencia de la formacion
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Figura 17: Transferencia
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9.5 Modelos ampliados de nivel 4 (Resultados)

Por impacto de la Formacion se entienden las repercusiones que la realizacion de
unas acciones formativas conlleva en mejoras de Resultados de negocio. Se
produce este impacto en aquellas intervenciones con Formaciéon (de calidad, se
entiende) dirigidas a problemas de negocio en los que la ayuda de la Formacion es
beneficiosa, es decir, en aquellos en los que la mejora del rendimiento humano es
parte de la causa raiz del déficit de Resultados de negocio adecuados.

El impacto de la Formacién se concibe desde los efectos que la Formacion genera
en la Organizacion, como consecuencia del uso de las competencias que los
participantes han adquirido a través de la Formacion.

Como hemos ido viendo, normalmente, el proceso de evaluacién se presenta al
finalizar el programa de Formacion. Pero, considerando la necesidad de evaluar el
impacto y en opinién de algunos autores, debe efectuarse de manera diferida
(aunque no se sugiera en el tiempo) para realmente verificar el efecto producido, su
permanencia y consistencia. Este es el motivo por el cual también es conocida como
investigacion evaluativa. Para conocer mejor este concepto, recopilamos las
definiciones de algunos autores:

Segun Alvira Martin (1985) es la acumulacion de Formacién sobre una intervencion,
programa o sobre su funcionamiento y sobre sus efectos y consecuencias.

Para Suchman (Cit. Stufflebeam, 1989) son los procedimientos de recopilacion y
analisis de datos que aumentan la posibilidad de demostrar, mas que de asegurar, el
valor de alguna actividad social.

Para Patton (1990): el propésito de la investigacion evaluativa es informar a la
accién, apoyar la toma de decisiones y aplicar el conocimiento para resolver
problemas humanos y sociales.

En cambio, Tejada y Ferrandez (2007) agregan al esquema de las implicaciones del
proceso de evaluacion de un programa formativo un elemento mas: los outcomes, es
decir, los efectos producidos en los participantes y en el desempefio de su trabajo,
asi como en la Organizacion en su conjunto, después de la realizacion de la accion
de Formacion.

Ferrandez Lafuente (2006) es el proceso orientado a medir los Resultados

generados (cambios y causas) por las acciones formativas desarrolladas en el
escenario socioprofesional originario de las mismas al cabo del tiempo.

10. El modelo de evaluacién de Resultados de Phillips
Es logico que de una inversion se espere un rendimiento, si no fuera de esa manera,

seria un mal negocio. Actualmente, las organizaciones miden procesos y resultados
que antes no eran objeto de medicién, seguimiento o informe alguno. Y esta no es
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una excepcion para la Formacion, de hecho, para muchos es un gasto que no
reditia a la empresa.

Por ello, es un reto para los responsables del proceso formativo ser capaces de
demostrar de qué manera puede impactar en los Resultados de las organizaciones.
Una manera de demostrarlo es a través de indicadores, el control total de calidad y
la mejora continua de los procesos.

Debido a estas consideraciones, algunos departamentos de Formacion y Recursos
Humanos han comenzado a trabajar desde con planteamiento de medicion de ROI
en sus intervenciones y enfoques de Consultoria del rendimiento.

El modelo planteado por Phillips es de una gran ayuda en tales momentos, ya que
incorpora una metodologia para avanzar en el calculo de Resultados del nivel 4 de
Kirkpatrick hasta poder calcular el retorno de la inversién efectuada (ROI). Para
algunos, se trata de un nivel 5 dentro del modelo mencionado. Sin embargo, y sirva
como critica, el propio Kirkpatrick comentaba con frecuencia que el nivel 5 de Jack
Phillips no era mas que una operacion algebraica que traducia su nivel 4 de impacto
a unidades monetarias.

Para que un proceso de evaluacion de ROI sea util y eficaz, debe considerar
algunos criterios que el modelo de Phillips cumple.

Sencillez.

El proceso de evaluacién de ROI debe ser sencillo, sin formulas complejas,
ni largas ecuaciones ni metodologias complicadas. La mayoria de los
modelos de ROI no han logrado cumplir este requisito porque, al intentar
alcanzar la perfeccion estadistica y utilizar demasiadas teorias, se han vuelto
demasiado complejos como para que se puedan entender y utilizar. Por
consiguiente, no se han implantado.

Implantacién facil y economica.

Debe ser econdémico y facil de implantar. Debe convertirse en una parte
rutinaria de la Formacion y el Desarrollo que no requiera demasiados
recursos adicionales. Las pruebas de calculos de ROI y su planificacion
inicial suelen ser necesarias para hacer progresos en esta cuestion sin
afadir nuevo personal.

Credibilidad.

Las premisas, la metodologia y las técnicas deben ser creibles. Es necesario
avanzar con pasos logicos y metodicos para ganarse el respeto de los
profesionales de DRH y de los directivos. Esto requiere un enfoque muy
practico del proceso.

Solidez tedrica.

Desde el punto de vista de la investigacion, el proceso de ROI debe ser
tedricamente sdlido y basarse en métodos de aceptacion general. Por
desgracia, este requisito puede conllevar un desarrollo extenso y complicado
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del proceso. El proceso ideal debe mantener un perfecto equilibrio entre un
enfoque practico y sensato, y una base tedrica suficiente. Hallar este término
medio es quiza una de las mayores dificultades para los que han
desarrollado modelos de proceso de ROI.

Capacidad de comparar su influencia con la de otros factores.

Debe tener en cuenta otros factores que influyan en los indicadores de
Resultados. Aislar la influencia de la accion formativa es una de las
cuestiones que con mayor frecuencia se pasa por alto, pero que resulta
necesaria para potenciar la credibilidad y la exactitud. Por eso, el proceso de
ROI debe identificar las aportaciones de la accidén formativa diferenciandolas
del resto de influencias.

Aplicabilidad a cualquier programa formativo.

Debe ser apropiado para diversos programas formativos. Algunos modelos
solo pueden aplicarse a un pequefio nimero de acciones formativas, como la
Formacién en ventas o en productividad. Lo ideal seria que el proceso fuese
aplicable a todo tipo de Formacion, programas de desarrollo de carreras y de
organizaciones, mejoras de rendimiento e iniciativas de cambio.

Flexibilidad.

Debe ser lo bastante flexible como para poder aplicarse tanto antes como
después de una accion formativa. En algunas situaciones, se requiere un
calculo del ROI antes de desarrollar la accion formativa en si. Lo ideal seria
que el proceso se pudiera ajustar a diversos periodos de tiempo.

Aplicabilidad a todo tipo de datos.

Debe ser apropiado para todo tipo de datos, entre ellos los cuantificables
(como ventas, productividad, articulos defectuosos y tiempo del ciclo) y los
no cuantificables (como satisfaccion con el puesto de trabajo, satisfaccion del
cliente, quejas y reclamaciones).

Inclusién de los costes.

El proceso de ROI debe incluir los costes de la accion formativa. El nivel final
de evaluacion consiste en comparar los beneficios con los costes. Aunque el
término ROI se ha utilizado, por lo general, para expresar cualquier beneficio
de la Formacion, una férmula aceptable de ROI debe comprender también
los costes. Si éstos se omiten, solo se presenta la mitad de la ecuacion; si se
subestiman, los valores de ROI pierden toda credibilidad.

Diario de seguimiento.

Por ultimo, debe ofrecer un diario de seguimiento satisfactorio en cualquier
aplicacion. Con demasiada frecuencia, los modelos creados no se aplican de
forma satisfactoria. Un proceso eficaz de ROI debe resistir el desgaste de la
implantacion y ha de obtener los Resultados previstos.



Ahora bien, ¢qué ventajas reporta sumar un quinto nivel al modelo original de
Kirkpatrick? ¢Qué ventajas aporta hablar en términos de ROI? Enumeramos alguna
de ellas:

Permite medir la contribucién de las acciones formativas.

El ROI determina si los beneficios de la accién formativa, expresados en
valores monetarios, han compensado los costes. EI ROl también determina
si la accion ha realizado una contribucion a la organizacion y si realmente ha
sido una buena inversion.

Permite desarrollar prioridades para las acciones formativas.

El calculo del ROI en diferentes areas determina las acciones formativas que
suponen mayores aportaciones a la Organizacion, lo que permite establecer
prioridades para la Formacion de alto impacto.

Permite mejorar las acciones formativas.

Al igual que cualquier otro proceso de evaluacion, un estudio de impacto del
ROI ofrece varios datos que permiten realizar ajustes o cambios en el
programa. Dado que la informacion se recopila en otros niveles,
normalmente se suele disponer de seis tipos de datos.

Facilita centrarnos en los resultados.

El proceso de ROI esta basado en Resultados, lo que significa que se centra
en los efectos de todas las acciones formativas, incluso de las que no son
objeto de un calculo del ROI. Este proceso requiere que centrarse en
objetivos medibles, es decir, en lo que la accion formativa pretende
conseguir.

Ayuda a conseguir apoyo de los directivos.

Aplicado de forma coherente y exhaustiva, el proceso de ROl puede
convencer a los directivos de que la Formacién es una inversién y no un
gasto. De este modo, los altos directivos consideraran que la Formacion
contribuye al logro de sus objetivos y que incrementa al mismo tiempo el
respeto y el apoyo hacia el departamento. El proceso de ROI constituye un
paso importante hacia el establecimiento de una colaboracién con los
directivos y hacia un mayor compromiso con la Formacion y el Desarrollo.

Ayuda a comunicar la propuesta de valor de Formacion (y de RRHH).

Al comunicar los datos sobre el impacto en cuanto al retorno de inversion, se
modificara la percepcion que los diferentes agentes tienen sobre la
Formacion, la cual se considerara como una parte integral de la Organizacién
que afiade valor a las unidades de trabajo, los departamentos y las
divisiones. De este modo, todos ellos entenderan mejor la conexién entre
Formacién y Resultados.

91



10.1 ;Coémo funciona el modelo orientado a medir los
Resultados?

En el siguiente grafico se resume el funcionamiento de este modelo orientado a ROI.
Resulta sencillo conceptualmente, pero exige un elevado rigor para llevarse a cabo.

Figura 18: Modelo del proceso del RO/

( Modelo de ROI )

Tabular las costes
de la accién formativa

Propdsitos de
la evaluacion

Instrumentos
de evaluacién

)

Recopilar los datos ; :
después de la accion = 'A(‘;lea; ;g:rs;iciézs = Cor;:?;':g;g;ts; it - Calcular el ROI
formativa

\

Perfodo de
evaluacién

Identificar los
— | beneficios intangibles

Niveles de
evaluacion

Fuente: elaboracion propia

Resumiendo, las fases de este modelo son:

Recogida de datos.

Aislamiento de los efectos de la Formacion.

Conversion a valores monetarios.

Clasificacion de beneficios: econdmicos y no econémicos.
Calculo del Retorno de la Inversion (ROI).

aokrobd-=

Apuntamos brevemente algunas formulas matematicas para calcular el retorno.

Por un lado, el ROI utiliza los beneficios netos divididos por los costes de la accion
formativa:

Beneficios netos x 100

ROI (%) =
(%) Costes de la accion formativa
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Los beneficios netos consisten en los beneficios de la accién formativa menos los
costes:

Beneficios netos = Beneficios de la accion formativa - Costes de la accién formativa
Por otro lado, el ratio coste beneficio (RCB) es el resultado de dividir los beneficios
de la acciéon formativa entre los costes:

Beneficios de la accion formativa

RCB = Costes de la accion formativa

10.2 Aportaciones y complementos al modelo de Phillips

El modelo de Kirkpatrick origind una enorme literatura a partir de experiencias de su
aplicacion en diferentes contextos. Algunos autores afiadieron algunas
modificaciones en base a su practica con el mismo.

Recogemos a continuacion algunas de los mas significativas.

Oriol Amat (1998) en su modelo evolucionado de Kirkpatrick expone que la
evaluacion de la Formacién debe abarcar seis niveles:

* Primer nivel: satisfaccion de los alumnos. Encuestas en caliente.

* Segundo nivel: aprendizaje de conocimientos. Examen.

* Tercer nivel: aprendizaje de Capacidades. Situacién — prueba (simulacion de
una situacion real de trabajo).

* Cuarto nivel: aplicacion de lo aprendido. Analisis de la actuacion en el puesto
de trabajo.

* Quinto nivel: efecto de indicadores de calidad o productividad. Analisis de la
evolucion de los indicadores del empleado antes y después de la Formacion.

* Sexto nivel: impacto econémico. Rentabilidad econémica de la accién formativa.

Guskey (2002): describe de manera similar los niveles del Modelo pero afiade un
quinto:

Nivel 1: reaccion participante

* Finalidad: medir las reacciones de los participantes acerca de la Formacion.

* Técnica: por lo general, un cuestionario.

* Preguntas clave: sobre el aprovechamiento del tiempo, la experiencia del
instructor, etc.

Nivel 2: el aprendizaje del participante

* Finalidad: analizar el nivel de aprendizaje alcanzado por los participantes.
* Técnica: prueba, simulacion, reflexién personal, etc.

* Preguntas clave: japrendieron los participantes lo previsto?
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Nivel 3: apoyo de la organizacion y el aprendizaje

* Finalidad: analizar el apoyo organizativo que ofrecen las habilidades
adquiridas.

» Técnica: cuestionarios, entrevistas, observacion.

* Preguntas clave: jhubo respuestas rapidas y eficientes?, ;se dispuso de
recursos suficientes?

Nivel 4: uso de nuevos conocimientos y habilidades

* Finalidad: determinar si los participantes estan aplicando lo aprendido.

* Técnica: cuestionarios, entrevistas estructuradas orales o escritas,
reflexiones personales, examen, observacion.

* Preguntas clave: jestan aplicando los participantes sus habilidades?, ;en
qué?

Nivel 5: los Resultados del aprendizaje del participante

* Finalidad: analizar los objetivos de aprendizaje y como se relacionan con los
Resultados.

* Técnica: observacion directa.

* Preguntas clave: ;muestra una mejora el participante en el ambito laboral o
en otras areas?

La Universidad de Indiana (1995): desarrollé6 una taxonomia de la evaluaciéon que
esta basada en seis estratos, donde el primero y el ultimo proporcionan anexiones al
modelo de Kirkpatrick:

* Estrato 1: conteo de la actividad. Analiza el volumen de acciones formativas
y nivel por participante.

* Estrato 2: reacciones de los participantes.

* Estrato 3: aprendizaje de los participantes.

* Estrato 4: transferencia de la Formacion.

* Estrato 5: impacto en el negocio.

* Estrato 6: impacto social.

Kaufman y Keller (1994): hicieron una importante aportacion al modelo desde una
critica del mismo. Desde su punto de vista, Kirkpatrick queria evaluar la Formacion,
pero las organizaciones buscan medir o valorar otros tipos de eventos de desarrollo;
por lo que el marco debia ser modificado. Por este motivo, lo ampliaron para incluir
la contribucién a la sociedad como un criterio de evaluacion.

Este argumento tiene que ver con el entorno y el contexto en que se desenvuelven
las empresas y donde tienen que responder a las consecuencias de sus operaciones
en términos de afectaciones a la sociedad como puede ser la seguridad, la salud, la
contaminacion, etc. sobre todo, cuando se habla de empresas manufactureras.

En la actualidad, cada vez se utiliza mas el término “socialmente responsable” que
tiene que ver justamente con este aspecto que ya habian considerado algunos
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expertos y hasta donde creen debe acercarse el resultado de la Formacion
empresarial.

Esto implicaria que los programas formativos deben incluir tanto temas relativos al
incremento de las competencias requeridas en los puestos de trabajo para el
desempefio o desarrollo de los colaboradores, en la mejora continua, innovacion,
tecnologia, etc., como las cuestiones que en ese momento interesen a la sociedad,
sea por moda o por conciencia (asunto que no es determinante para el efecto del
que se habla); ya que sus acciones al respecto pueden ser —y de hecho lo son—
significativas.

En este sentido, entonces, se habla de una transferencia de conocimiento pero que
se realiza fuera de la empresa y la cual dificimente podra ser evaluada y
comprobado su beneficio.

El modelo disefiado por Kaufman y Keller (1994) anade algunos criterios a los
niveles propuestos por Kirkpatrick, como la inclusién del diagndstico y planificacion
de las necesidades de la evaluacion, un examen de los resultados deseados o
esperados, una revision de la disponibilidad y calidad de los recursos; entre otros.
Sostienen que la evaluacion en todos los niveles debe ser planeada y disefiada
antes de la puesta en practica de cualquier intervencién. Posteriormente, con la
ayuda de Watkins (1995), se reclasifico el criterio a los siguientes seis niveles:

* Nivel 1: entrada, similar al nivel de reaccion de Kirkpatrick, pero ampliado
para incluir la funcion, utilidad, adecuacion y contribuciones de los métodos y
los recursos utilizados.

* Nivel 2: proceso, también con similitudes al nivel de reaccién, pero
afiadiendo incluir un analisis de si la intervencion fue implementada
adecuadamente en funcion del alcance de sus objetivos.

* Nivel 3: micro (adquisicion), similar al nivel de aprendizaje, pero examina al
individuo, asi como la competencia de grupos pequefios.

* Nivel 4: micro (rendimiento), similar al nivel de comportamiento, donde la
atencién se centra en la aplicacion de las habilidades y conocimientos
adquiridos.

* Nivel 5: macro, se relaciona con el nivel de resultados y examina la
contribucion y la rentabilidad para la Organizacion.

* Nivel 6: mega, donde se enfatizan los resultados sociales.
Dedican un nivel adicional a la parte de inversion retornable de la Formacion, pero
arguyendo que los costos pueden ser revisados en cada etapa, a partir de la

eficiencia obtenida en cada nivel que, en consecuencia, determinara la efectividad
de todo el proceso.
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CAPITULO lII.

ESTUDIO DE PRACTICAS DE EXCELENCIA EN
FORMACION ORIENTADA A RESULTADOS.

Enfoque metodolégico.
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1. Introduccion

Contar con un marco metodologico que nos permita desarrollar la capacidad
analitica y de respuesta a los problemas planteados es un paso fundamental en
cualquier investigacion. Es la manera de comprobar hipotesis y creencias que se
han hecho leyendo a otros y mirando luego nuestra la realidad.

Mas alla de las confirmaciones que podamos encontrar, estan las novedades de lo
no visto, de lo no considerado: la sorpresa de encontrar algo no buscado y a lo que
solo se llega a través del acercamiento a las personas y a los hechos con una mente
abierta y curiosa.

Y es precisamente esto lo que nos ofrecen los métodos de investigacion, donde al
seqguir ciertos pasos podremos delimitar nuestra curiosidad.

Sin embargo, paraddjicamente, la investigacion también abre puertas y
oportunidades a nuevas tesis y planteamientos que nos conceden un mejor y mayor
conocimiento de nuestra realidad, identificando causas y efectos que dan paso a la
propuesta de soluciones, recomendaciones o alternativas para mejorar.

Este capitulo nos lleva, sin necesidad de profundizar ya en términos y definiciones
como hicimos en los anteriores, a comprender las limitaciones de la investigacion,
pero también su aportacién a los estudios que lo preceden. Nos interesa averiguar
qué buenas practicas de Formacidén orientada a Resultados existen en grandes
empresas de nuestro entorno y como estas han contribuido a posicionarlas en un
lugar competitivo dentro del mercado.

La investigacion nos acercara al pensamiento estratégico de los responsables de las
areas de Recursos Humanos encargados de la Formacion de las personas y de qué
manera alinean este proceso con los requerimientos de sus compafiias y cuales son
los resultados, ventajas o beneficios que han obtenido.

Sin ser un recetario de cocina, esta investigacion pretende analizar y sintetizar la
informacién obtenida preguntando a varios profesionales del Talento y de los RRHH
en compafias punteras. Veremos que lo que busca uno seguramente lo buscan
muchos otros, y que lo que ha logrado una empresa pueden lograrlo otras mas.

Después de la informacion expuesta en los capitulos anteriores, es importante
describir el modelo sobre el que analizaremos los datos obtenidos, tanto
documentales como de campo, en torno a los problemas que nos han preocupado a
lo largo del estudio. Esto servira para encuadrar los hallazgos derivados de la
investigacion dentro de una metodologia que sirva para recabar informacién y
establecer conclusiones de cierta relevancia y validez.

La metodologia es un camino y una forma para llegar a un proposito que implica la
forma en que se selecciona y ordena la informacion. Sin embargo, no es tan simple
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como parece, pues requiere de una acertada seleccion de técnicas y herramientas
que faciliten el camino.

Los apartados de este capitulo consideran la profundidad de la investigacién, su
diseno, enfoque y las técnicas y herramientas empleadas para llevarla a cabo; asi
como el tipo y descripcion de la muestra y el tratamiento que se dara a la
informacién obtenida del estudio de campo. Todo con el fin de validar la propuesta
planteada en el objetivo.

2. Objetivo de la Investigacion

El objetivo de la presente investigacion es descubrir qué hacen las grandes
compafiias de nuestro entorno para desplegar Formacion orientada a Resultados en
Su seno.

Nos interesa averiguar también si existe algun patron que explique como estas
grandes companias (sus responsables de Formacién y Desarrollo o de RRHH) se
enfrentan a las dificultades, como las superan y qué recomiendan.

Todo ello permitird recoger buenas practicas y consejos de utilidad para aquellos
que se enfrentan a situaciones similares ahora o en el futuro.

Como ya se ha comentado previamente, el tema de estudio es el de la evaluacion de
la Formacién y, en términos mas restringidos, el de la Formaciéon orientada a
Resultados. Las grandes compaiias despliegan Formacion, pero ¢es Formacion de
calidad? ;Consigue los Resultados esperados? ;Hay, por tanto, retorno de la
inversion?

El tema ha sido estudiado por otros muchos autores, como se ha visto en el capitulo
anterior. La finalidad —y aportacion— del presente estudio es acercarse a empresas
de nuestro entorno y averiguar a qué dan valor y cdmo proceden los responsables
del desarrollo en grandes compafias. Averiguar qué consideran clave para
conseguir que sus programas de Formacion y Desarrollo obtengan impacto en sus
organizaciones.

Para ello sera importante identificar las variables criticas que intervienen en la
calidad de la Formacién, de acuerdo a los modelos de evaluaciéon que se emplean
en organizaciones productivas que analizaremos en el estudio de campo. También
es relevante entender como las estrategias en materia de Formacién se relacionan
con los Resultados, destacando los factores clave o distintivos de dicho proceso.

Recordemos que, para la Teoria de Recursos y Capacidades expuesta brevemente
en el capitulo 1, es basica la relacion entre la ventaja competitiva y las utilidades

obtenidas.

Pero antes de comenzar con el estudio de campo y sus conclusiones, reflexionemos
brevemente sobre el papel de la metodologia en investigaciones de este tipo.
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3. ¢Qué es Metodologia?

La metodologia incluye el tipo o tipos de investigacion, las técnicas y los
procedimientos que seran utilizados para llevarla a cabo. Es el camino o
procedimiento para ordenar los hechos que observamos, las opiniones que
recogemos, los datos que obtenemos en torno a la pregunta inicial de la que parte la
investigacion.

Etimolégicamente, “metodologia” significa estudio o tratado de los métodos. El
Diccionario de la lengua espafiola de la Real Academia ofrece varias definiciones
acerca del concepto “método”:

*  “Modo de decir o hacer con orden”

* “Modo de obrar o proceder, habito o costumbre que cada uno tiene y
observa”

* “Procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar la verdad y
ensefarla”

En cualquiera de los casos, el método —y la metodologia— define como hacer las
cosas.

La curiosidad que lleva al ser humano a indagar sobre algun tema y preguntarnos
qué, donde, quién, para qué o como, podra encontrar su camino a través de una
metodologia. Y tal indagacion, junto con el orden que impone el método, es lo que
llanamente podemos reconocer como investigacion.

Segun Lases-Robles (2003), una investigacion se basa en el razonamiento
metodoldgico, la reflexion, el analisis, la sistematicidad y la critica, y se encamina a
obtener respuestas logicas de cualquier problema planteado.

Tamayo y Tamayo (1995) consideran que es un proceso que, mediante la aplicacion
del método cientifico, procura obtener informacién relevante y fidedigna, para
entender, verificar, corregir o aplicar el conocimiento.

Para alcanzar este conocimiento, cualquiera que sea el campo de la investigacion,
se debe contar con una metodologia que permita actuar de manera ordenada,
organizada y sistematica. Aqui radica la importancia de disefiar una metodologia
organizada y sistematica que sea capaz de llevarnos a una solucién o a re
direccionar estudios o conclusiones previas.

Llevar a cabo una investigacion puede concluir en el descubrimiento, en la
generaciéon de un nuevo conocimiento que fortalece o descarta ciertos postulados —
incluyendo los del propio investigador— o en la creacion nuevas teorias susceptibles,
a su vez, de ser objeto de estudio. Pero lo importante de una investigacién no solo
es generar conocimiento, sino que éste sea aplicado para la resolucién de
problemas o para mejorar algun aspecto.
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A partir de esta idea, reafirmamos que el objetivo de esta investigacion es llegar a un
conocimiento que nos permita mejorar la practica de la Formacion orientada a
Resultados y mejorar la manera de evaluarla para aprender como impactan
positivamente en los objetivos de las organizaciones. Todo ello a partir de un
proceso que permita la identificacion de variables y parametros que puedan ser
replicados y adaptados a las condiciones propias de cada organizacion.

4. Nivel de la Investigacion llevada a cabo

Por nivel entendemos el grado de profundidad con que se aborda un objeto o
fendmeno de estudio. Es lo que indicara si tratamos el tema de manera exploratoria,
descriptiva o explicativa, segun G. Arias (1999).

Investigacion exploratoria: se efectia sobre un tema, objeto o fendmeno poco
conocido o estudiado y donde las condiciones existentes aun no son determinantes,
por eso se considera el primer acercamiento al problema.

* Los resultados de la investigacién constituyen una vision aproximada del
tema, es una manera de reconocer e identificar un fendmeno determinado.

* Son de tipo cualitativo porque normalmente no hay modelos estadisticos ni
matematicos, mas bien se basan en la interpretacion o traduccién de la
informacién obtenida.

Investigacion descriptiva: se realiza cuando se quiere describir la realidad a través
de sus principales componentes. Este tipo de estudios miden de forma
independiente las variables, ya que buscan especificar propiedades y caracteristicas
sobre diversos fendmenos o situaciones bajo circunstancias temporales y
geograficas determinadas para poder estimar ciertos parametros.

* Lainformacion que se recolecta y obtiene mide cada uno de los conceptos o
variables seleccionadas.

* Su proposito es interpretar las realidades a través de la descripcion, registro,
analisis e interpretacion de la naturaleza, composicion o procesos de los
fenémenos.

* Méndez (2003) indica que la investigacion descriptiva utiliza criterios
sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura de los
fendmenos en estudio y ayuda a establecer comportamientos concretos
mediante el manejo de técnicas especificas de recoleccion de informacion.
Asi, el estudio descriptivo identifica caracteristicas del universo de
investigacion, sefiala formas de conducta y actitudes del universo
investigado, descubre y comprueba la asociacion entre variables de
investigacion.
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Investigacion explicativa: tiene una relacion causal, es decir, no solo pretende
describir o aproximarse a un problema o situacién, también intenta encontrar las
causas del mismo. Se encarga de la estimacion de eventos de ocurrencia por lo que
se aplican técnicas de analisis predictivos.

* Hay autores que, en estos niveles de investigacion, incluyen el relacional o
correlacional, que busca medir el grado de concordancia entre dos o mas
conceptos o variables.

* A diferencia de los estudios de causa y efecto, éstos demuestran la
dependencia probabilistica entre diferentes eventos.

Para determinar el nexo existente entre la estrategia formativa en sentido amplio y
sus resultados, en esta tesis se utilizara un nivel de profundidad relacional.

5. Enfoque de la Investigacion

Existe una dimensién metodoldgica que nos aproxima al conocimiento y tiene que
ver con el enfoque dado a la investigacion. Su caracter puede ser cualitativo o
cuantitativo. El primero, nos ayuda a contestar el por qué y como se da un
fendmeno; mientras que el segundo nos responde a cual, donde, cuando, cuanto...
La investigacion cualitativa proporciona conocimiento y entendimiento del tema en
cuestion, mientras que la cuantitativa cifra datos a través de un analisis estadistico.

Segun Grinell (1997), citado por Hernandez et al. (2006), ambos enfoques utilizan
cinco fases:

1. Llevan a cabo observacion y evaluaciéon de fenomenos.

2. Establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observacion vy
evaluacion realizadas.

3. Prueban y demuestran el grado en que las suposiciones o ideas tienen
fundamento.

4. Revisan tales suposiciones sobre la base de las pruebas o del analisis.

5. Proponen nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar,
cimentar o fundamentar las suposiciones, ideas; o incluso para generar
otras.

El enfoque cuantitativo toma como base las mediciones numéricas. La recoleccion
de los datos estd fundamentada en el célculo y, por tanto, se utilizan métodos
estadisticos cuyo analisis transforma los resultados en valores numéricos que
minimicen las preferencias del investigador y sean lo mas objetivos posible lo que
permite generalizar los resultados a una poblacion mas amplia.
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Para los métodos cuantitativos es fundamental la seleccion o bien la elaboracion y
uso de un instrumento para la recoleccion de datos. Dicho instrumento se debera
aplicar de manera estandarizada para asegurar su validez. En los estudios
cualitativos, el instrumento es a menudo el mismo investigador y entonces la validez
de lo que obtiene depende de su destreza para la obtencion de informacion clara y
util (de su ecuacion personal como investigador). Permite obtener datos valiosos
para la construccion de conocimiento y tiene un uso extendido en sociologia,
antropologia y en general en ciencias humanas o cientificas en lo “clinico”.

El enfoque cuantitativo se enmarca en una realidad externa porque nos habla de
razones, datos, pruebas, hechos mientras que el enfoque cualitativo, incluye
creencias, experiencias y presuposiciones acerca de un objeto, de un tema o de un
fenémeno. Cuando éstas son tenidas en cuenta y procesadas adecuadamente
(eliminadas, matizadas, confirmadas, etc.), ayudan a incorporar conocimiento util.

El enfoque cualitativo, a diferencia del cuantitativo, no confirma una teoria, sino que
busca primero en la realidad social, en los hechos y entonces formaliza lo que
observa en una teoria. Segun Hernandez Sampieri (2006), se fundamenta mas en
un proceso inductivo donde se explora, se describen y luego se generan
perspectivas tedricas.

No emplea mediciones sino datos cualitativos procedentes de encuestas,
entrevistas, descripciones, reconstrucciones de hechos. Es un proceso mas
dinamico ya que existe una interpretacion de los hechos donde se busca, mas que
medirlas, entender las variables o condiciones que intervienen.

El método de recoleccion no es estadistica ni numérica, al contrario: se obtienen
puntos de vista que van generando ciertos significados que van coincidiendo —o no—
con los de otros individuos o grupos.

El analisis de datos se realiza a través de la categorizacién de temas comunes o de
datos que se expresan tanto verbal como tacitamente y donde los tonos de voz y
hasta el lenguaje corporal ofrecen una amplia gama de referencias de como se
interpretan ciertas realidades, objetos, temas o fendmenos. Es por esto que el
enfoque cualitativo le da profundidad a la informacion estadistica.

En cuanto a los resultados, el enfoque cuantitativo aporta referencias sistematicas y
estandarizadas que permiten generar patrones estadisticos generalizados. El
enfoque cualitativo, en cambio, posibilita el detalle, la diversidad de contenido que
admite patrones significativos, pero no estandarizados.

No se trata de una competicidon sobre cual de los dos tipos de enfoque es mejor, sino
de verlos como vias complementarias en la investigacion para hacer mas
consistente el andlisis y el resultado. Ambos enfoques son de gran utilidad,
dependiendo del objetivo de la investigacién pues en los dos casos hay criticas a
favor y en contra. Por ejemplo: del enfoque cuantitativo se dice que es demasiado
frio y no considera las razones por la cuales suceden ciertas situaciones; al
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cualitativo se le tacha de subjetividad y especulacién y que no permite la generalidad
ni la aplicacion a mas campos de accion.

Dado que este par de enfoques posee sus propias caracteristicas y ventajas, el
investigador puede aprovechar ambos beneficios para entender una problematica de
manera mas completa.

Cuando esto sucede, se dice que la investigacién emplea un enfoque mixto, donde
el investigador utiliza ambas técnicas de manera independiente y enriquece sus
resultados con dos concepciones.

En esta tesis se emplea un método de investigacion mixto, pues ninguno de los dos
enfoques se contrapone, sino que mas bien se complementan, ya que lo que cambia
no es el tema u objeto de estudio, sino la perspectiva con que se analiza. Ademas,
ambos ofrecen marcos interpretativos validos y factibles, aunque uno parezca mas
preciso que el otro.

Figura 19: Diferencias entre las caracteristicas de los enfoques de una investigacion
cualitativa y una cuantitativa

INVESTIGACION INVESTIGACION
CUALITATIVA CUANTITATIVA
Comprension, explicacion, Descripcion, prediccion, control,
IDEAS ASOCIADAS descubrimiento, planteamiento de | comprobacion de hipétesis,
hipétesis, exploracion. confirmacion.

Comportamientos, evaluacion

Motivaciones, creencias, deseos, - e e
numeérica, perfil individuos.

OBJETIVOS DE LA actitudes.

INVESTIGACION . )
¢POR QUE?, ,COMO? ¢QUE?, (CUANTOS?,

;DONDE?
- Cualidad, naturaleza, esencia, Cantidad, dimensién, lo

FOCO DE INTERES profundidad, /o latente. manifiesto.
:LTI(I)E%E'IS: A?:IIEOINA No estructurado, flexible. Estructurado, predeterminado.
DISENO DE LA Exploratorio, evaluacion, Descriptiva. causal
INVESTIGACION creatividad. ptiva, :
INFORMACION Profunda, subjetiva. Numeérica.
REPRESENTATIVIDAD Tipologica. Estadistica.
RECOLECCION DE El investigador como instrumento | Instrumentos estandarizados:
DATOS primario, entrevistas abiertas, escalas, encuestas, datos

datos ricos y profundos. soélidos y repetibles.

Inferencial, hipotético,

e Inductivo, por el investigador. deductivo, por métodos

ANALISIS s
estadisticos.

INTERPRETACION DE - -

RESULTADOS Subjetiva. Objetiva.

Fuente: Bello Acebrén, L. et al. (2005)
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6. Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Dadas las caracteristicas de ambos enfoques, las técnicas de recoleccion de datos
que apoyaran esta investigacion son:

6.1 Los cuestionarios estandarizados

En ciencias sociales, el cuestionario es una herramienta ampliamente utilizada
debido a que ayuda a concretar la indagacion sobre los aspectos o condiciones
considerados como esenciales en la investigacion. También ayuda a reunir
organizadamente percepciones sobre los indicadores de las variables implicadas en
el objetivo de la investigacion. Mas adelante, se profundizara sobre esos mismos
indicadores en la entrevista semiestructurada. Asi serd como procederemos en
nuestra investigacion.

Se aconseja a quien use un cuestionario en contextos como el de la presente
investigacion que tenga en cuenta las siguientes recomendaciones:

Formular los objetivos de la investigacion en forma de preguntas, basadas en
la hipotesis planteada y las variables a considerar.

Ajustarlo a la cantidad de informacion que se necesita y que sea comodo de
responder en su totalidad; por lo tanto, debe ser breve y concreto.

Cuidar la redaccion de la preguntas. Estas deben ser concisas para evitar
indecision en la respuesta, solo de esta manera se obtendran respuestas
claras, ademas de que asi se facilita la lectura por parte del encuestado.

Disenar con cuidado la secuencia del cuestionario para que sea logica y las
preguntas agrupadas por tema o propésito.

Es importante prever la manera en que se va a rellenar el cuestionario:
correo, via telefonica, plataforma virtual, a través de un entrevistador, etc. ya
que puede el medio que se va a emplear varie el lenguaje, la cantidad de
preguntas, etc.

Considerar los criterios de codificacion en el disefio: como se tabularan y
tratara la informacion obtenida y como se incluiran los resultados en las
conclusiones de la investigacion.

Finalmente, la seleccion de la muestra es muy importante para obtener la

informaciéon requerida. Preguntar a la persona adecuada y hacer las
preguntas correctas, nos genera datos relevantes para la investigacion.

106



6.1.1 Cuestionario utilizado en el estudio de campo

El disefio del cuestionario se enfoca a la recopilacion de indicadores numéricos que
nos arrojen informacién acerca de las practicas de evaluacion en las empresas en
las que basamos nuestra investigacion.

Como datos de partida consideraremos los obtenidos por la empresa Epise (2000),
aunque no los incluiremos en estudio por ser una muestra y un contexto totalmente
diferentes al del presente estudio. Asi, desarrolld6 un cuestionario diagnostico
centrado en la “Practica de la Formacion” en empresas del sector financiero. La
intencion fue obtener informacion sobre la realidad de la evaluacién en las empresas
espafolas del mencionado sector aprovechando su asistencia a las Jornadas
anuales promovidas por esa empresa.

El modelo sobre el que se realizd el disefio del cuestionario y se establecieron las
conclusiones fue el de evaluacion de Kirkpatrick que ya tratamos en profundidad en
el capitulo anterior.

El cuestionario: practicas de evaluaciéon en la empresa.

1. ¢Cuantos empleados hay en su empresa?

2. ¢Qué promedio anual de horas de Formacién realiza cada empleado en su
empresa?

3. ¢Cual es la proporcion de costes salariales anuales (aproximadamente) que
su empresa invierte en Formacién?

4. ¢Qué objetivos pretende satisfacer la Formacion en su empresa? (Sefiales
tres opciones preferentes)

5. ¢ Cual considera Ud. que es el motivo por el que se evalua la Formacion en
su empresa? (Sefale tantas opciones como sean necesarias)

6. ¢En suempresa se evalua la satisfaccion de los participantes en la accion
formativa?

7. ¢Qué herramientas se utilizan para evaluar la satisfaccion de los
participantes?

8. ¢Qué aspectos se toman en consideracion en la evaluacion de la
satisfaccion de los participantes?

. ¢Quién realiza la evaluacion de la satisfaccién de los participantes?

10. ¢A quién se comunican los resultados de la evaluacion de la satisfaccion de
los participantes?

11. ¢En su empresa se evalua si los participantes han alcanzado los objetivos
didacticos de la accion formativa?

12. ;Qué herramientas se utilizan para saber si los participantes han alcanzado
los objetivos didacticos de la accion formativa?

13. ¢Quién realiza la evaluacion del aprendizaje de los participantes?

14. ;A quién se comunican los resultados de la evaluacion del aprendizaje de los
participantes?

15. ¢En su empresa se evalua la aplicacién al puesto de trabajo de los
aprendizajes adquiridos en la Formacién?
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

¢, Qué herramientas se utilizan para evaluar la aplicacion del aprendizaje al
puesto de trabajo?

¢, Quién realiza la evaluacion de la aplicacion del aprendizaje al puesto de
trabajo?

¢ A quién se comunican los resultados de la evaluacién de la aplicacion del
aprendizaje al puesto de trabajo?

¢ En su empresa se evaluan las mejoras que se han producido como
resultado de la Formacion?

¢En qué tipo de acciones se evaluan las mejoras que se han producido en la
empresa como resultado de la Formacion?

¢, Qué procedimiento se utiliza para evaluar las mejoras que se han producido
en la empresa como resultado de la Formacion?

¢, Quién realiza la evaluacion de las mejoras que se producen en la empresa
como resultado de la Formaciéon?

¢ A quién se comunican los resultados de la evaluacién de las mejoras que
se producen en la empresa como resultado de la Formacion?

¢, Qué criterios se siguen para seleccionar los programas formativos en los
que se evalua el ROI?

Indique por favor por ultimo en qué porcentaje evalua cada nivel los
programas formativos que se realizan en su empresa:

Fuente: Epise (2000)

El cuestionario que aplicamos en la presente investigacion se basa en este
cuestionario debido a que posee un disefio de alta calidad y que nos ayudara a
completar la informacién acerca de las practicas de Formacién orientada a
Resultados en las empresas foco de este estudio.

La relacién de las preguntas del cuestionario con el modelo de Kirkpatrick se
establece de la siguiente manera:

Dimension items
Rasgos generales 1a6
Nivel de reaccion 7a11
Nivel aprendizaje 12a15
Nivel transferencia 16a 19
Nivel resultados 20a 24
% de formacion evaluada 25

Algunos de los resultados del estudio de Epise en materia de evaluacion de la
reaccion (nivel 1):
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e Se valoran mas el contenido del curso, la metodologia, el formador y las
condiciones de ejecucion que la calidad del servicio y los medios
audiovisuales empleados.

* Solo un 17% comunica los resultados.

Algunos de los resultados en materia de evaluacion del aprendizaje:

» EI 87% de las empresas evalian si se han alcanzado los objetivos
didacticos.

* Para conocer el grado de aprendizaje, se recurre al cuestionario,
practicamente como unico instrumento, y se aplica al inicio, durante el
desarrollo y al finalizar la accién formativa.

Algunos de los resultados en materia de evaluacion de la conducta:

* La mayoria de las empresas encuentra dificultad para medir las acciones
formativas.

e Se evalla mas lo relacionado con la adquisicion de conocimientos y
habilidades que lo relacionado con la modificacion de actitudes.

* La evaluacion de transferencia se realiza mas por medios informales.

Algunos de los resultados en materia de evaluacion de los resultados:

* El porcentaje de evaluacion de los resultados es muy bajo.

* La falta de recursos es una de las causas por las que no se realiza este nivel
de evaluacion.

* Los resultados se comunican principalmente a la Direccion General.

6.2 Las entrevistas semiestructuradas

Una entrevista es un proceso de comunicacion en el cual se obtiene informacion de
forma directa. Sin embargo, no se considera una conversacion normal sino una
conversacion formal, pues lleva una intencionalidad con objetivos explicitos.

La eleccion de la entrevista semiestructurada como parte del enfoque cualitativo se
debe a la posibilidad de interactuar verbalmente con la fuente de informacién, pero
no desde la intermediacidén que implica un cuestionario, sino obteniendo respuestas
directas y la posibilidad de aclaracion y justificacion ante las preguntas formuladas.
La entrevista semiestructurada tiene, por tanto, la posibilidad de modificarse y
ajustarse en funcion de las respuestas obtenidas. Aunque de antemano se
determina los temas a tratar, se deja abierta la posibilidad de ir mezclando asuntos
de acuerdo a las respuestas que se van recibiendo. Eso es justamente lo que
enriquece la informacion.

En la entrevista, las preguntas son una guia que sirve como base para el

investigador, quien se encargara de hacer las que considere mas adecuadas hasta
lograr los objetivos pretendidos. Permite mayor flexibilidad que el cuestionario, pues
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las preguntas pueden ser modificadas o creadas en el momento de acuerdo a las
respuestas que se van obteniendo y a las posibilidades que abren dichas
contestaciones.

Las ventajas son incuestionables sobre esquemas mas rigidos (como los de las
entrevistas estructuradas y los cuestionarios cerrados) pero en contrapartida
requiere de gran claridad en el propdsito para poder reorientar la entrevista, pero no
las respuestas.

Segun Ruiz Olabuenaga (1999), los objetivos de una entrevista en profundidad
contemplan lo siguiente:

1. Comprender mas que explicar para maximizar el significado.

2. Buscar la respuesta subjetivamente sincera mediante un formato de
estimulo/respuesta.

3. Obtener respuestas mas que racionales.

Preparar una entrevista no varia mucho respecto a las consideraciones que deben
tenerse en cuenta para una encuesta:

a. Claridad en los objetivos y el motivo de la entrevista, los cuales son
planteados como “temas” de la misma.

b. Perfil de los entrevistados y ajuste de las formulaciones a los mismos
(a su contexto, etc.).

c. Preguntas secuenciadas a través de un lenguaje significativo que
evite ambiguedades.

d. Duracién de la entrevista considerando el tiempo del que se dispone
y la informacién que se necesita obtener.

e. Eleccion de un lugar adecuado para realizar la entrevista.

Este ultimo punto tiene mayor impacto en la entrevista que en el cuestionario. No se
trata de un interrogatorio, sino de una conversacion (como ya lo sefialamos con
antelacion) por lo que es necesario crear un clima de confianza que facilite la
comunicacion y permita el registro de la informacion, normalmente a través de
grabaciones que son transcritas posteriormente.

La actitud del entrevistador juega un papel destacado porque debe ser positiva y
altamente receptiva para poder encauzar los temas, relacionarlos o conseguir ir mas
a fondo en algun item que se considere notable.

Para evitar que haya un problema del contacto con el entrevistado y de la concesion
de la entrevista, hay que llegar con una cierta preparacion y un previo acercamiento
a través de una carta de presentacion, llamada telefénica solicitando una cita, etc.

Lo que se busca es resolver todas las posibles dudas y motivos de desconfianza; y

explicar claramente el objetivo y las razones por las que fueron seleccionados, asi
como la forma en que se llevara a cabo.
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Hay que considerar que deben existir en la base de preguntas algunas primarias y
otras secundarias: las preguntas primarias son las que introducen un nuevo tema o
abren un interrogante, mientras que las preguntas secundarias tienen como finalidad
articular y profundizar el tema de la pregunta primaria.

Las preguntas primarias pueden ser de varios tipos: descriptivas cuando se pide
hablar de su trabajo o de su funcién, de cémo es un dia laboral, etc.; estructurales
para conocer como el entrevistado organiza el conocimiento, por ejemplo, cémo se
desarrolla el proceso de Formacion; o de contraste, basadas en la comparacion
donde se incluyen interrogantes sobre las diferencias entre una accion y otra,
cambios entre un antes y un después, etc.

Por su parte, las preguntas secundarias o exploratorias procuran descubrir o poner
de relevancia algunas posiciones del entrevistado que pueden ser menos explicitas,
pero quizas con mayor impacto para el objetivo. Por eso mas que preguntas son
estimulos que promueven el detalle y la profundidad. Esto se puede lograr a través
de la repeticiéon de la pregunta o de la respuesta o simplemente con nuevas
preguntas con un enfoque determinado.

6.2.1 Entrevista semiestructurada que hemos empleado en el
estudio de campo

La guia de entrevista que aplicamos en el estudio de campo se basa en el enfoque
del modelo 6D de la Formacion de Jefferson, Pollock y Wick (2009) y cuyas tesis
principales comentamos en el capitulo anterior.

El motivo es que lo consideramos un modelo conceptual muy proximo a la
comprension de lo que hace posible la Formacion orientada a Resultados y porque
detalla alguna de sus caracteristicas fundamentales.

La base de la entrevista son 8 preguntas:

1. ¢Cual diria que es el papel de la Formacion en la empresa?

2. ;Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacién es de
Calidad?

3. (A qué llama Formacion de Calidad?

4. ;Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
Formacién estan claramente definidos y son medibles?

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas ¢ son comunicados a los
participantes y a los managers oportunamente?

6. ¢La Formacion y, en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefo de
calidad?

8. ¢En qué medida se asegura/facilita la aplicacion de lo aprendido en el trabajo
una vez realizada la accion formativa?
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Cada pregunta cuenta con una serie de repreguntas (o preguntas secundarias) cuya
pretension fue confirmar, aclarar o complementar las respuestas obtenidas.
Recordemos que una de las bondades de la entrevista es que puede irse reforzando
y reconstruyendo a medida en que sigue su curso.

La relacién de las preguntas de la entrevista con las 6D esta establecida en el
siguiente cuadro y muestra como algunos interrogantes nos ayudaran a determinar
el nivel de aplicacion de dos o mas disciplinas.

No obstante, las preguntas fueron ampliadas e incluso reformuladas conforme se
desarrollaba cada entrevista con el fin de obtener la informacion pretendida.

Figura 20: Disciplinas y preguntas

DISCIPLINA PREGUNTA

1. ¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?
Defina los resultadas en términos de]
negacios 4. ilLas necesidadesde negacio estan bien entendidasy los resultados de
la farmacian estan claramente definidos y son medibles?

D1

5. Los abjetivasque persiguenlas acciones formativas ¢,son comunicados
a los participantes y a los managers opartunamente?

D2 |Disefie la experiencia completa
7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefio de
calidad?

2. i Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de

idad?
D3 |Brinde formacién que se aplique Calidad’

3. A qué llama Formacion de Calidad?

5. Los abjetivas que persiguen las acciones formativas ¢ son comunicado

D4 |Fomente el seguimiento a los participantes y a los managers opartunamente?

8. ,En qué medida se asegura/facilita la aplicacién de lo aprendido en el

D5 |Brinde apoyo activo A ; - )
poy trabajo una vez realizada la accién formativa?

6. ¢Laformacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como

D6 |Documente los resultados
un procesa?

Fuente: elaboracion propia

7. Tipo de muestreo realizado

Una muestra no es mas que la unidad de analisis que nos permite investigar lo que
hemos decidido a la luz de nuestros planteamientos previos. En otras palabras, la
unidad de analisis tiene que ver con el qué o sobre qué se van a recopilar los datos; es a
partir de donde se construye la informacion y la base para la conclusién del estudio.

En términos generales, las muestras pueden ser de dos tipos:

a. Muestras probabilisticas: todos los elementos tienen la misma
posibilidad de ser elegidos.

b. Muestras no probabilisticas: la eleccibn se basa en una seleccion

cuidadosa con base en las caracteristicas de la investigacion y su
proposito. Por esta razon se la conoce también como muestra dirigida.
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Debido a la unidad de analisis de esta investigacion, la muestra tiene caracter no
probabilistico. Todas las empresas elegidas cotizan o han cotizado en el IBEX 35,
principal indice bursatil de la bolsa espafola.

El IBEX 35 esta formado por las 35 empresas con mas liquidez que cotizan en el
Sistema de Interconexion Bursatil Electronico (SIBE) en las cuatro bolsas espafiolas
(Madrid, Barcelona, Bilbao y Valencia) y esta elaborado por Bolsas y Mercados
Espafioles (BME).

Las empresas seleccionadas fueron las siguientes:

1. ACCIONA 6. FERROVIAL 11. MAPFRE

2. BANCO SABADELL 7. GRIFOLS 12. REPSOL

3. BANKIA 8. IBERIA 13. SACYR

4. BBVA 9. INDRA 14. SUEZ/AGBAR
5. CEPSA 10. LA CAIXA 15. TELEFONICA

Las caracteristicas de cada una de estas organizaciones se recogen en las fichas
del Anexo 7.

8. Procesamiento de la informacion obtenida

El procesamiento se refiere al tratamiento que se le da a la informacién obtenida por
los diferentes instrumentos de recoleccion utilizados. En él se analiza y discuten los
resultados para poder interpretarlos y concluir con la Investigacion.

En resumen, se describen las distintas operaciones a las que seran sometidos los
datos y que pueden incluir las siguientes:

En lo referente al analisis, se definen las técnicas logicas (induccion, deduccion,
analisis, sintesis) o estadisticas (descriptivas o inferenciales) que seran empleadas
para descifrar lo que revelan los datos que sean recogidos. Es el momento oportuno
para generar las tablas y/o graficos necesarios para reflejar la informacion
recolectada, pudiendo desarrollar medidas de tendencia central ( media, mediana,
moda, entre otras) para identificar la postura derivada de los resultados obtenidos.

La discusion de resultados en muchos casos se presenta de forma conjunta al
analisis y tiene que ver con el contraste que se hace de la informacion obtenida con
la teoria acerca del tema que se esta investigando.

Finalmente, el cierre de la investigacion muestra los resultados mas importantes, asi

como las recomendaciones para mejorar la situacion objeto de estudio, en base a los
fallos encontrados, o bien en las practicas exitosas que puedan ser replicadas.
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8.1 Operativa de la investigacion

El procedimiento que se ha seguido es el siguiente:
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Para contar con el apoyo de las Organizaciones seleccionadas, se cre6 una
ficha presentacion que tuvo como finalidad invitar a los responsables de la
Formacion de las empresas a participar en el estudio con algunos
compromisos que garantizaran la confidencialidad de la informacion (Anexo
2).

Se envia la invitacién a participar a 15 personas - aunque finalmente
participaron 19- de 15 empresas diferentes, todas ellas pertenecientes al
indice bursatil del IBEX 35. El primer contacto fue telefénico para,
posteriormente, formalizar la invitacion gracias a una carta enviada por
correo electronico.

Las personas invitadas ocupaban y aun ocupan puestos de responsabilidad
maxima en el Area de RRHH / Formacién. Los cargos de las personas
entrevistadas se distribuyen de la manera siguiente:

Cargo en el momento de la entrevista mero de entrevistados

NU
Director de RRHH 1

9

5

Director de Formacion y Desarrollo
Otros directivos del Area

Las identidades de las personas entrevistadas se mencionan en los
agradecimientos del presente estudio. Sin ellas no hubiera sido posible y
desde aqui reiteramos de nuevo nuestro agradecimiento.

Después de aceptar la invitacion a participar en la investigacién, se
generaron las citas con cada uno de ellos telefonicamente ampliando en
caso necesario el alcance de la investigacidon y la naturaleza de la
colaboracion solicitada.

Las entrevistas tuvieron una duracion media de 3 horas cada una. En alguna
de las entrevistas se realizé mas de una sesién de trabajo tanto por la
duracion de las mismas como por algun contratiempo imprevisto que obligd a
cancelarla.

Al finalizar las entrevistas entregué el cuestionario (Anexo 5) para su
contestacidén posterior. La mayoria se retornaron via correo electronico y se
generaron algunas llamadas telefonicas de aclaracion.

Las entrevistas se grabaron en su mayoria con alguna excepcion dada las
reticencias por parte de los entrevistados a expresarse con la suficiente
claridad. Posteriormente analizamos las grabaciones efectuadas a partir del
texto correspondiente en copia literal de las mismas y lo sintetizamos en las
fichas que aparecen en este estudio.



Algunos de los entrevistados aportaron documentos e informacion escrita.
Dicha informacion se incorporé como complemento a su argumentacion
durante la entrevista.

Para proteger el anonimato de la autoria de las opiniones vertidas,
registramos la informacion en fichas asociando cada persona a una letra
(DIRECTIVO A, DIRECTIVO B, etc.).

En el Anexo 6 figuran los literales de las respuestas obtenidas en cada
entrevista siguiendo este método de codificaciéon simple.

¢Cual diria que es el papel de la Formacion en la empresa?
Sujeto Respuesta
A La formacién es una herramienta fundamental para la consecucion de los
objetivos de negocio, cumpliendo con todas las exigentes normativas que aplican a
este negocio.

B Diferenciarnos respecto a la competencia a través de la mejora de las personas.

C En palabras del Presidente, asegurar la transformacion de la compaiiia. Asegurar
la consecucion de los objetivos de Negocio.

D - Esla suma de procesos dentro de desarrollo de talento. Formacion es
clave, critica, estratégica.

- Adecuacion a nuestros tiempos. A los procesos de transformacion, al
futuro, a procesos de cambio.

Las conclusiones del presente estudio se basan en el anadlisis de las
respuestas facilitadas por los participantes como maximos responsables de
Formacion de sus respectivas empresas y en su comparacion con las
facilitadas por el resto de entrevistados.

Se analizé la informacion comparando la respuesta a cada una de las
preguntas de la entrevista semi-estructurada y del cuestionario estableciendo
dos niveles de tratamiento de la informacion:

o Nivel 1: comparacion directa de las diferentes respuestas ante cada
pregunta. En base a dicha comparacion, se establecié un primer nivel de

conclusiones.

o Nivel 2: analisis de las conclusiones del primer nivel para llegar a
“conclusiones de conclusiones”.
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CAPITULO IV.

ESTUDIO DE PRACTICAS DE EXCELENCIA EN
FORMACION ORIENTADA A RESULTADOS.

Conclusiones y lineas de investigacion futuras.
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1. Introduccion

Hemos desarrollado en el capitulo 1 el concepto de Formacion orientada a
Resultados. A lo largo del capitulo 2, hemos profundizado en el concepto de
evaluaciéon de la Formacion y los diferentes modelos existentes para acabar
describiendo dos de los mas utilizados, el de Kirkpatrick y el de Phillips. En el tercer
capitulo hemos descrito el planteamiento metodolégico seguido para llevar a cabo
esta investigacion.

Por ultimo, tras entrevistar en profundidad a 15 de las empresas que forman o han
formado parte del indice bursatil IBEX 35 y solicitarles que, ademas, rellenaran un
cuestionario sobre la evaluacion de la Formacion en sus respectivas organizaciones,
en este cuarto capitulo vamos a centrarnos en practicas de excelencia que se han
extraido después del analisis de los datos.

Hemos empleado un método de investigacion mixto porque permite tener varias
perspectivas del objeto de estudio. Por otro lado, fruto de las entrevistas, hemos
tenido la oportunidad de analizar informaciéon escrita que amablemente nos han
compartido los diferentes entrevistados.

Ademas de los motivos que ya comentamos al inicio de este documento, la principal
dificultad a la hora de realizar esta investigacion ha sido la confidencialidad impuesta
por el proceso al estudiar a empresas de primera linea, con alta sensibilidad por la
confidencialidad de la informacién y por la competencia de otras empresas del
mismo sector.

Recordamos las hipétesis con las que iniciamos este estudio y que comentamos
extensamente en la introduccioén:

- Las empresas estudiadas estan en el mismo o similar grado de madurez a la
hora de ejecutar la Formacion en sus respectivas organizaciones.

- La visién del responsable de formacion sobre la misma (su capacidad de
aporte) es similar en las empresas estudiadas.

- Existe un grado similar de orientacion al cliente que es demostrable en la
practica formativa en las empresas estudiadas.

- La formacion realizada en las empresas estudiadas es eficiente (impacta en
resultados) y eficaz (se ajusta a criterios de calidad / economia de recursos).

- Las empresas estudiadas evallan la formacion que realizan.
El lector encontrara en el anexo todo el corpus informativo de datos y resultados que

avalan las conclusiones que presentamos a continuacion. Remitimos por tanto a los
anexos IV y VI.
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En los anexos se pueden encontrar asi mismo tanto los formatos del cuestionario
como de la entrevista semiestructurada mediante los cuales se obtuvo la informacion
base de las diferentes empresas que han participado en este estudio.

Ahora es el momento de presentar los resultados y las conclusiones fruto de esta
investigacion. Una vez finalizadas las conclusiones, y resumidas en forma de ideas
clave, formularemos una serie de recomendaciones y facilitaremos pistas para
futuras investigaciones.

2. Conclusiones en base a la investigacion realizada

Presentamos 5 conclusiones como resultado de la investigacion de la Formacion
orientada a Resultados de empresas espafiolas de primer orden.

1.

empleado

recibe vy

la inversion

en Formacioén

Las empresas objeto del estudio no estan en el mismo nivel de madurez a la
hora de ejecutar la Formacién en sus respectivas organizaciones.

A pesar de pertenecer, o haber pertenecido recientemente, al selectivo grupo del
IBEX 35, las 15 empresas analizadas no poseen el mismo nivel de madurez en
la Formacion y se constatan diferencias significativas entre ellas, tanto
cuantitativas como cualitativas:

Diferencias cuantitativas: el analisis de la informacion aportada por las
distintas empresas analizadas en este estudio permite ver que los datos
relacionados con el numero medio de horas anuales de Formacién que cada
realizada por las
organizaciones, medida en porcentaje de la masa salarial, son muy dispares.

DIRECTIVO A 30 [ DIRECTIVO A 2%

DIRECTIVO B - DIRECTIVO B -

DIRECTIVO C 50 [DIRECTIVOC -

DIRECTIVO D 48 | DIRECTIVO D -

DIRECTIVO E 44 [ DIRECTIVO E 1%

DIRECTIVO F 39 | DIRECTIVOF 1%

DIRECTIVO G 58,1 | DIRECTIVO G -

DIRECTIVO H DIRECTIVO H

DIRECTIVO | 22 | DIRECTIVO | -

DIRECTIVO J 25 | DIRECTIVO J 1,5%

DIRECTIVO K 45 | DIRECTIVO K -

DIRECTIVO L 21 | DIRECTIVO L -

DIRECTIVO M DIRECTIVO M 1,5%

DIRECTIVO N 41 | DIRECTIVO N

DIRECTIVO O 33,7 |DIRECTIVOO | 2,77%

MEDIA 37.62 | yEpIA . | %omasa
horas salarial
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En cuanto a la media de horas de Formacion recibida por empleado,
encontramos que la desviacion es significativamente elevada con extremos
que van desde la media de 10 horas del DIRECTIVO H hasta las 60 horas
anuales por empleado del DIRECTIVO M.

Por otro lado, existen particularidades como que el DIRECTIVO B no ha
facilitado datos del numero medio de horas argumentando que no las tiene
todas contabilizadas ya que el progresivo aumento de las estrategias 70/20,
como del aprendizaje informal estructurado o no, ha disparado la actividad de
Formacion.

Con esta informacion aun no podemos extraer una conclusion sobre si un
mayor numero de horas de Formacion es necesariamente una buena
practica o simplemente la constatacion de que la plantilla de empleados no
esta suficientemente preparada para afrontar los retos que se derivan de la
estrategia de la Organizacion. Pero si podemos concluir que sea cual sea la
definicidn dltima de buena formacion, no esta compartida entre las empresas
mas solventes del pais. Aunque si se puede deducir que la estrategia
formativa de cada Organizacion, y en consecuencia su nivel de madurez, es
muy dispar. Algo que nos puede dar mucho que pensar.

Tenemos que reconocer que este resultado estuvo a punto de tirarnos por
tierra nuestra tesis sobre Formacion orientada a resultados. Una de dos, o
teniamos que redefinir la formacién de calidad, porque muchas empresas
que bajo muchos aspectos se consideran de calidad no la seguian; o
teniamos que explicar qué otros factores estaban lastrando de forma tan
fuerte algo que, en definitiva, no es otra cosa que el sentido comun aplicado
a definir un proceso formativo. O la formacion no es lo que parece, o
tenemos que explicar qué hace que la formacion que encontramos se
parezca tan poco a lo que debia parecer.

Finalmente hemos optado mas bien por la segunda opcién. Seguir
manteniendo cémo deberia ser esa formacion de calidad, orientada a
resultados. Pero subrayando las razones profundas y tan habituales que lo
impiden, especialmente en el entorno de la mentalidad de crisis en que
vivimos instalado.

Pero la primera opcion nos abre un nuevo universo de interpretacion de las
politicas de recursos humanos en las organizaciones. ¢Y si lo que se busca
fundamentalmente con la formacién no son los resultados? ;Y si por encima
de su efecto instrumental se valoran especialmente las buenas vibraciones,
la motivacién colectiva o la identidad de grupo?

Ademas, gracias al caso del DIRECTIVO B que pretende argumentar que
hacen muchas mas horas de Formacion de las controladas y financiadas por
el propio departamento de Formacién, podemos ver que cada vez tiene mas
importancia no solo las estrategias de Formacion off-the-job, sino también las
on-the-job y las near-the-job. Sospecha este autor que poco a poco el



departamento de Formacion puede ir perdiendo el protagonismo y la
responsabilidad del aprendizaje en la Organizacion, a no ser que asuma el
liderazgo natural de dicha responsabilidad.

Sirva como recomendacion que el departamento de Formaciéon lidere el
proceso de transformacion desde la Formacion al Aprendizaje, difundiendo
modelos, generando sistemas y recursos para que el empleado se
responsabilice de su propia empleabilidad y su propio desarrollo con la
complicidad de la corresponsabilidad de su superior directo. Como decia el
DIRECTIVO A durante su entrevista: “la Organizacion pone el gimnasio, pero
la musculacién va por su cuenta”.

Eso significaria explicar adecuadamente la diferencia entre Formacion vy
Aprendizaje, y si de paso describimos Rendimiento sera mucho mejor, asi
como las bondades y diferentes modalidades existentes.

Centrandonos mas en el analisis comparativo del niumero de horas de
Formacién recibida por empleado, también vemos diferencias importantes,
no tanto entre distintas organizaciones, sino dentro de cada empresa.

Dos ejemplos que lo confirman:

o EIDIRECTIVO D enfatiza que su dato es la media, con amplia dispersion
entre la cantidad de horas de Formacion que recibe un empleado del
corporativo o del punto de venta.

o EIDIRECTIVO E aclara que el dato facilitado lo es para sus empleados
en Espana mientras que la media en el Grupo, considerando todos los
paises en los que esta presente la organizacion, baja en casi 10 horas
por empleado y afio.

Estos dos casos anteriores nos llevan a pensar que la vision de la Formacion
difiere no solo por la madurez profesional del responsable sino también otros
muchos factores como la vision del cliente interno (responsable maximo de la
unidad de negocio, director de pais, ...). Eso significa que, en la misma
Organizacioén, no todos los directivos consideran de igual manera que la
Formacion puede contribuir a sus objetivos.

Sirva como recomendacion la oportunidad de explicar las bondades de la
Formacion, y los beneficios que de ella se derivan, a los diferentes clientes
internos.

Analizando la proporcion de costes salariales anuales que las empresas
objeto del estudio invierten en Formacion podremos observar que las
diferencias son aun mayores oscilando entre el 0,3% anual del DIRECTIVO
H hasta el 4,95% de la masa salarial invertida en Formacion por parte del
DIRECTIVO N.
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Recordamos que wuna mayor inversion en Formacion no supone
necesariamente una Formacién orientada a Resultados ni una mejor
aplicacion de la misma. Lo que seguro significa es que se llevan a cabo mas
horas de Formacion gestionadas por el departamento de Formacion. Pero no
implica que se hagan mas horas de aprendizaje totales ya que no se tienen
en cuenta las autogestionadas por el propio empleado ni las gestionadas
entre jefe directo y colaborador.

No obstante, la diferencia manifestada en los cuestionarios, cabe destacar el
elevado numero de empresas que no han proporcionado el dato solicitado de
porcentaje de inversion respecto a la masa salarial. En concreto 7 de las 15
empresas analizadas no lo han facilitado justificandolo con argumentos
como:

o Confidencialidad de la informacion. Este argumento tan sélo refleja un
mecanismo de defensa tras sucesivos recortes de presupuesto ya que la
informacion es publica en las cuentas anuales de la compafiia. También
podria ser fruto del desconocimiento del dato lo que implicaria un modelo
descentralizado y un departamento de Formacion poco potente.

o Heterogeneidad en la manera de calcularlo. Argumento comprensible ya
que se han observado sistemas de contabilizacion distintos: los que
contemplan los créditos bonificables y los que no; los que calculan los
costes indirectos asociados; e incluso los que contemplan los costes de
oportunidad como pueden ser el coste de las horas que dejan de trabajar
los empleados por participar en alguna accion formativa.

o A titulo de oportunidad sugerimos la definicién consensuada de un uUnico
criterio de aplicacidon homogénea de la manera de calcular el porcentaje
de la masa salarial invertida en Formacion. Creemos que esta iniciativa
corresponderia a los autores de los indices de sostenibilidad o las
organizaciones lideres del agrupamiento de las mejores empresas
(patronales, asociaciones, ...).

o Actividad excluida en el computo. Hay algunas organizaciones, como es
por ejemplo el caso del DIRECTIVO B, que, debido a su nivel importante
de descentralizacion, el departamento de Formacién no controla toda la
actividad formativa, y en consecuencia el aprendizaje, que se lleva a
cabo en la Organizacion.

o Desconocimiento del dato. Seria el caso del DIRECTIVO C que
considera que el indicador del porcentaje de masa salarial como
inversion en Formacion no es suficientemente relevante a efectos
comparativos, probablemente por las razones anteriormente descritas.

Pero lo que mas sorprende en el analisis es la diferencia mas que
considerable entre la aplicacion de ese porcentaje de masa salarial invertida
en Formacién y el numero de horas de Formacién que se logran con el



presupuesto asignado. Asi pues, puede observarse que el DIRECTIVO A con
sélo un 1% de su masa salarial, del 2 que invierte en Formacion, consigue
formar de media 15 horas a cada empleado. Sin embargo, el DIRECTIVO F
con esa misma proporcion logra formar 39 horas de media, el DIRECTIVO M
lo hace durante 40 horas y el DIRECTIVO E hasta 44 horas de Formacion
por empleado y afio.

Todo ello confirma que las diferentes organizaciones objeto del presente
estudio no tienen el mismo nivel de madurez a la hora de gestionar la
Formacién en sus respectivas empresas. Sus estrategias y modelos
formativos no son similares y la actividad realizada, al menos en el numero
de horas de Formacién gestionadas, es claramente distinta.

» Diferencias cualitativas. Antes de analizar las diferencias cualitativas entre las
diferentes organizaciones, conviene destacar la coincidencia de los objetivos
que persigue la Formacion en la mayoria de las organizaciones objeto de este
estudio. Tal y como se desprende del punto 4 del cuestionario cumplimentado
sobre la evaluacién de la Formacion, son los siguientes:

o Facilitar la consecucion de los objetivos organizacionales.
o Anticiparse a nuevas exigencias de los puestos de trabajo.

o Facilitar a los trabajadores la realizacion de sus funciones.

Sin embargo, las principales diferencias cualitativas entre las distintas
empresas son las siguientes:

o Visién estratégica de la Formacién. Las diferentes empresas
entrevistadas han manifestado diferentes prioridades abordando desde
respuestas a necesidades organizacionales (cultura), a las de
rendimiento (cliente interno especifico), o a las genéricas (empleado).

o Madurez de la funcién medida en orientacion a cliente interno y, en
consecuencia, a contribucién. A lo largo de las diferentes entrevistas en
profundidad se han podido constatar diferentes niveles de interés en el
foco ya sea mas centrado en actividad formativa en unos casos o en
contribucion a resultados en otros.

Procedemos a analizar ambas diferencias cualitativas de forma conjunta en
la siguiente conclusion.

Por lo tanto, a la luz de los datos obtenidos, la Hipdtesis 1: Las empresas

estudiadas estan en el mismo o similar grado de madurez a la hora de ejecutar
la Formacion en sus respectivas organizaciones, no se confirma.

123



2. La vision del Responsable sobre el papel de Formacioén determina su nivel de

orientacion mas o menos estratégico y, en consecuencia, determina el nivel de
madurez de la funcion medida en orientacion a cliente interno y, en
consecuencia, a contribucion.

La Formacion es una herramienta mas o menos estratégica, con propositos
similares en todas las organizaciones, aunque con prioridades distintas en

funcion de su nivel de importancia en cada empresa.

Queremos enfatizar dos puntos:

Herramienta: como tal es un medio y en funcién de como lo apliquemos
obtendremos mayores o menores, mejores o peores, Resultados. Y en este
caso que nos afecta, estamos hablando de los resultados que esperan las
organizaciones pertenecientes al IBEX 35.

Mas o menos estratégica: como hemos visto en el modelo de Kirkpatrick, se
evalian cuatro niveles: Reaccion (satisfaccion del participante), Aprendizaje
(consecucion de los objetivos didacticos), Comportamiento (transferencia del
aprendizaje al puesto de ftrabajo) y Resultados (o impacto medido en
indicadores clave). Hay que afiadir ademas una operacion algebraica para medir
en unidades monetarias el nivel 4 de Resultados, como propuso Phillips.

Asi pues, vemos que hay departamentos de Formacién enfocados a formar o
a ensefar (en algunos paises de Latinoamérica, todavia se refieren a “dictar
cursos” o el uso de la clase magistral como modalidad ampliamente
utilizada). Y algunos ponen el peso en facilitar el aprendizaje (y miden el
nivel 2).

Otras organizaciones se preocupan por medir el nivel de transferencia. Eso
significa que estan preocupadas por la manera de aportar mas valor a su
cliente. Estan con una vision mas estratégica, mas enfocada a cliente
interno.

Como veremos un poco mas adelante, lamentablemente son menos las
organizaciones que evaluan sistematicamente el nivel de Resultados. Eso
significa que son pocas las organizaciones que cuentan con departamentos
de Formacion preocupados por aportar valor contribuyendo a la estrategia de
su compainia.

La Formacién tiene un componente ambivalente, tanto social como estratégico,
destacando una expectativa hacia la demostracién de su aportacion de valor.
Recuperando lo que los diferentes entrevistados entienden como el papel de la
Formacién en la empresa podremos ver las diferentes percepciones:
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¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

DIRECTIVO Respuesta

A La Formacién es una herramienta fundamental para la consecucioén de
los objetivos de negocio, cumpliendo con todas las exigentes
normativas que aplican a este negocio.

B Diferenciarnos respecto a la competencia a través de la mejora de las
personas.
C En palabras del Presidente, asegurar la transformacion de la

compaiia. Asegurar la consecucion de los objetivos de Negocio.

D - Esla suma de procesos dentro de desarrollo de talento.
Formacion es clave, critica, estratégica.

- Adecuacion a nuestros tiempos. A los procesos de
transformacioén, al futuro, a procesos de cambio.

- Es una palanca mas que facilita condiciones para la actualizacion
de los empleados.

E Es un papel estratégico. Proporcionar los conocimientos y habilidades
que los empleados necesitan para desarrollar sus funciones y
alcanzar sus objetivos.

F En nuestra organizacion, el papel que juega la Formacién es basico,
fundamental. Garantiza la calidad en la ejecucién funcional y de
procedimientos. Compliance + FDA son clave.

Invertimos 39 h/afio y persona. Sin embargo, aun estamos en el inicio en
lo que ser refiere a Desarrollo. Vamos entendiendo y valorando cada
paso.

G Apoyar e impulsar los resultados de la Organizacion. Al Negocio
sobre todo. El foco es conseguir sus resultados. Ayudar a Negocio a
entender mejor a nuestro cliente. El cliente es el centro de nuestra
actividad. Al resto de unidades, apoyo.

H Formacioén debe ser garante de adecuar capacidades a nuevas
necesidades de un entorno cambiante. En un mundo VUCA, el cambio
es rapido.

Formacion mas Aprendizaje. Herramientas. Cultura de aprendizaje.

| Lograr la consecucion de los objetivos de la empresa a través del
aprendizaje y desarrollo de las capacidades de sus empleados.

J Facilitar que los trabajadores tengan los conocimientos y habilidades
necesarias para conseguir sus objetivos mediante las herramientas y
metodologias que ayuden a esta adquisicion.

K Apoyar a que la gente esté preparada, dispuesta y entusiasmada
para hacer frente a los retos de la Compaiiia. Y cuando digo retos,
me refiero tanto a los actuales como a los futuros.

L Acompanar / ayudar a los empleados de mi organizaciéon a conseguir
los objetivos de la empresa.
Contribuir a su desarrollo tanto personal como profesional.

M A mi entender consiste en dar soporte, apoyar, impulsar los objetivos
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de negocio de la Organizaciéon en términos de desempeiio de los
colaboradores.

La mejora de las competencias del colaborador es condicion necesaria
pero no suficiente. Es un factor higiénico.

N Considero que no es un unico papel. Ademas de que la gente haga
suficientemente bien lo que tienen que hacer. Preparar en anticipacion,
evitar accidentes, hacer una empresa atractiva a los candidatos, relacién
entre los diferentes empleados de la empresa, ...

o Apoyar en la implantacién de la estrategia de la compafiia en todos sus
aspectos. Gracias a nuestra nueva Universidad Corporativa, en la que
todas sus iniciativas estan alineadas a los objetivos estratégicos de la
Organizacion, intentamos contribuir a superar los distintos retos.

Ante esta diversidad de respuestas, todas ellas perfectamente validas para su
respectivo contexto organizacional, podemos observar que no existe un foco unico,
sino que hay visiones diferentes de lo que es el papel de la Formacion. Entre las
diferentes perspectivas, destacamos las siguientes a modo de ejemplo
representativo:

* Alineamiento con la estrategia y los retos que se derivan de ella (DIRECTIVO
0)

* Fortalecimiento cultural (DIRECTIVO K)

* Contribucion a Resultados (DIRECTIVO A)

* Foco a cliente interno y a sus objetivos (DIRECTIVO F)

* Orientacion al colaborador como persona (DIRECTIVOS D y E, por ejemplo)

La definicion de lo que consideran los entrevistados como Formacién de calidad
también condiciona el enfoque de la Formacion. Es decir, la manera en que se opera 'y
gestiona en su Organizacion, su enfoque mas hacia el medio, calidad del producto o
servicio, o hacia el fin como respuesta a las expectativas de quien la requiere.

¢A qué llama Formacién de calidad?

DIRECTIVO Respuesta

A Formacion de calidad es para nosotros aquella que cumple con los
exigentes estandares que impone nuestra industria.

B - Responde a las necesidades del negocio en el momento
adecuado.

- Seleccion de la estrategia formativa mas adecuada.

- Combinacion adecuada entre Formacion externa e interna.

- Exigencia en la seleccion de proveedores.

C - Usuarios satisfechos aplicando lo aprendido.
- Impulsar, alcanzar objetivos de negocio.
- Cerrar el circulo anterior.

D - Si capacita para una funcion que da Resultados 6ptimos, es
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Formacion de calidad.

- En algo que no sea técnico debe crear la necesidad de cambio.

- En el plano temporal puede confundirse la Formacion con el
Desarrollo.

- El Desarrollo implica prepararnos para el futuro, para otras
oportunidades de negocio.

- “Démosle un curso” ya no es la solucién. No pensamos en el
futuro de la empresa. Somos esclavos de la inmediatez del KPI,
... No hay problemas previstos a 6 meses, pero seguro que si a
10 afios.

A aquella que permite alcanzar los objetivos definidos.

A aquella que responde tanto a los qué como a los cémo.

Cuando acompana y responde a necesidades de negocio ademas de
contar con la metodologia mas adecuada para la transferencia del
aprendizaje al puesto de trabajo.

A aquella que esta:

- Orientada a conseguir los objetivos didacticos que se han
planteado a la hora de construir el programa.

- Contextualizada a la realidad de los participantes.

- Orientada a la accién, a los Resultados.

A aquella que:

- Se adecua a las necesidades actuales y/o futuras de la
Organizacion.

- Cuenta con estrategias formativas (metodologias) que permiten
alcanzar los objetivos didacticos propuestos y que tiene en cuenta
los diferentes estilos de aprendizaje.

- Esun ejemplo de eficiencia y eficacia. Es decir, alcanza los
objetivos de aprendizaje y permite aplicarlo al puesto de trabajo
tanto a corto, medio y largo plazo.

- Es atractiva.

A aquella que cumple las siguientes exigencias:
- Alineada con las necesidades de negocio
- Adaptada al perfil de los empleados
- Disenada con la maxima exigencia y calidad

A aquella Formacion que:
- Esta bien definida de base, con los objetivos pedagdgicos claros.
- Cuenta con un equipo de formadores de calidad.
- Y cuyo desarrollo se ajusta a lo planificado (que se haga).

Ademas de lo anterior, que sea una Formacion relevante, orientada a
Resultados, que desarrolle la propia cultura y cuente con los itinerarios
adecuados para hacerlo.

Aquella que realmente, y subrayo, realmente da respuesta a la necesidad
de Formacion que has identificado con independencia de la metodologia,
soporte tecnolégico, ...

Es un sistema, un ciclo o circuito. Las acciones responden y estan
alineadas a los objetivos de negocio y contribuyen a los mismos
impulsando.
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N A aquella que cumple las necesidades/planteamientos que se han
realizado. Hay, sin embargo, otras cosas que no se concretan, plantean o
demandan, que no se tienen en cuenta.

o A aquella que cumple con los objetivos de la compania y del profesional.
Experiencia positiva y retorno al puesto diferencial en términos de
aplicacion.

De la lectura del resumen de las aportaciones de los entrevistados, se percibe que
todos ellos como responsables de Formacion tienen un foco parecido, aunque no
idéntico: unos priman mas dar respuesta a las necesidades derivadas de la
estrategia antes que a las del puesto o a las necesidades formativas del empleado.

Como acabamos de comentar, y fruto del analisis efectuado, se observa que el nivel
estratégico de la Formacion es heterogéneo entre las diferentes organizaciones
entrevistadas. Ante el desconocimiento de la causa que origina esta diferencia, se
consideran tres alternativas posibles:

* EIl sector de actividad. La confidencialidad del estudio no permite revelar
respuestas que permitan identificar a la Organizacidon entrevistada. Sin
embargo, y fruto del analisis comparativo entre empresas del mismo sector,
podemos asegurar que a pesar de que las empresas pertenezcan al mismo
sector, la importancia estratégica de la Formacion es diferente. Esto significa
que, ante retos derivados del entorno, son distintos tanto la estrategia como
el modelo formativo con la que se responde a los mismos.

* Las expectativas de la Alta Direccion en la Formacion, en lo que representa y
puede aportar haciendo posible alcanzar los retos derivados de la estrategia
de la Organizacion. Es de suponer, pues, que a mayor calidad directiva
mayor sera el nivel de aprecio del potencial de la Formacion, de expectativas
y de colaboracion con la misma.

e La calidad profesional del responsable y, en consecuencia, su vision
particular sobre lo que la Formacion puede lograr. Mayor comprension
organizacional, dominio técnico y capacidad de interlocucion con el equipo
decisor de su Organizacion, y en especial de los clientes internos,
robustecen el valor del responsable de Formacién.

Todos los entrevistados consideran que la Formacion impacta de manera
significativa o muy significativa en los objetivos y proyectos estratégicos de su
Organizacion, aunque cabe destacar que en bastantes entrevistas realizadas se ha
matizado la diferencia entre impacto directo o indirecto. Esta diferencia, no siempre
entendida por igual entre los diferentes entrevistados, tiene una especial relevancia
cuando hablamos de orientacion a Resultados. Veamos algunos ejemplos de
respuestas a la pregunta:
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¢ Qué porcentaje del Plan de Formacién estéa ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

DIRECTIVO Respuesta

B 100% ya sea directa o indirectamente.

Inglés -> Internacionalizacion, digitalizacion.
Cumplimiento normativo -> Ser referentes en responsabilidad y
reputacion.

H Aproximadamente un 50%.

Hay que tener en cuenta necesidades en habilidades, idiomas,
compliance, ...que no contribuyen directa, aunque tal vez
indirectamente, a la consecucion de los objetivos estratégicos.

J Tirando alto, el 25%. Piensa que la distribucién de nuestras acciones
formativas por materia es la siguiente:

- 30% es Prevencién de Riesgos Laborales

- 2X% es Formacion competencial

- 15% son idiomas

- 10% es negocio

Otra cosa es ver si esta ligado directa o indirectamente.

K En afios como este, con la contencidn presupuestaria, muchisimo. Se
nos exige la maxima eficiencia.
(0] 100% desde el alineamiento al Plan Estratégico y la creacién de la

Universidad Corporativa, aunque pensandolo mejor siempre hay algo
de compliance tipo PRL, proteccidn de datos, ...a titulo testimonial.

La diferencia entre el impacto directo e indirecto consiste en la voluntad de contribuir
mas y mejor a lo que la empresa requiere desde arriba hacia abajo o viceversa. Es
decir, contribuir en lo que sea necesario para alcanzar la estrategia analizando lo que
supone para Formacion o ver como lo que hacemos desde Formacién impacta en
mayor o menor medida a los retos derivados de la estrategia. Esa es la diferencia
entre impacto directo e indirecto a objetivos y/o planes estratégicos.

A pesar de parecer un planteamiento idéntico o un simple juego de palabras, lo que
realmente subyace es el posicionamiento mas o menos estratégico del responsable
de Formacién y una mayor o menor orientacion a los Resultados que la
Organizacion espera.

Por lo tanto, a la luz de los datos obtenidos, la Hipdtesis 2: La visioén del responsable
de formacion sobre la misma (su capacidad de aporte) es similar en las empresas
estudiadas, no se confirma.

3. Existe poca orientacion a cliente interno, la razén de ser de la funcién Formacion.
El cliente interno es aquel miembro de la Organizacion que recibe el resultado
de un proceso anterior elaborado por otros elementos de la misma Organizacion

que, a su vez, también pueden ser clientes internos de otros. El cliente es, pues,
la razon de ser de la funcion del responsable de Formacion.
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Cuando utilizamos el término cliente interno nos estamos refiriendo, por lo
general, a alguien con las siguientes caracteristicas:

* Es la persona que necesita del éxito de la intervencion formativa para poder
alcanzar sus objetivos.

* Es el destinatario de los servicios formativos y, por tanto, quien juzgara, en
base a su grado de satisfaccion, si el trabajo realizado responde o no a sus
expectativas.

* Tiene nombre, apellidos y esta bien situado en el organigrama. Tiene igual o
mayor nivel jerarquico en la organizacion que el responsable de Formacion,
acostumbra a ser el Responsable de Negocio, Director Comercial, de
Produccidn, ...o incluso una persona del equipo de Alta Direccion.

* Autoriza, redefine o amplia el proyecto sin necesidad de contar con la
autorizacion de nadie.

Dentro de la riqueza obtenida en las entrevistas, se ha observado como la visiéon
mas o menos estratégica viene condicionada por el nivel de la orientacion al
cliente interno. Ante la pregunta “;Quién es tu cliente?” formulada dentro del
contexto de la entrevista semiestructurada y, por tanto, solo planteada a algunos
de los entrevistados, una respuesta frecuente fue que el cliente de la Formacion es
el alumno, el participante o el empleado. Sin embargo, tras matizar la pregunta
formulada y preguntar “;Quién es tu principal cliente?”, las respuestas eran
distintas: Negocio, la Direccion Comercial u otro cargo asociado a una funcion
especifica, sin personalizarlo con nombre y apellidos.

Sorprende ver como esta evolucionando el foco, desde el empleado que tiene
alguna necesidad formativa a la identificacion de necesidades de rendimiento. El
que el lenguaje utilizado es importante porque se esta produciendo una
transicion de un modelo tipo escuela a un modelo tipo consultora. Cuanto mas
foco en el empleado y su necesidad como cliente interno, aunque en realidad no
es mas que el usuario de los servicios, mas se habla de proceso. Por el
contrario, cuando el cliente interno es alguien relevante en la Organizacion, con
nombre y apellidos, sus requerimientos son atendidos en forma de proyectos.

Al menos estamos observando dos niveles de requerimientos, de necesidades:
las del empleado y las del puesto, area u Organizacion. No cabe duda de que,
como diria Robinson (1986), “ha llegado la hora de dar el salto: pasar de
centrarnos en lo que los empleados deben aprender (Formacion) y hacerlo en lo
que deben hacer (rendimiento)”.

El foco o atencion prestada a estos dos niveles de requerimientos explica las
diferencias entre los responsables entrevistados. Los hay que se dedican
principalmente a gestionar programas de formacién mientras que otros colaboran
mas con sus clientes internos para mejorar el rendimiento con el fin de responder
a las necesidades de su empresa. Siguen, pues, coexistiendo dos modelos a los
que se prestan mas o menos atencion en funcion de la vision estratégica del
responsable y, naturalmente, de su nivel de orientacién a cliente interno.



Las organizaciones cada vez mas demandan a esta funcion de Formacion un
alineamiento, que no un alienamiento, con las necesidades derivadas de la
estrategia. Lamentablemente, el disefio inicial de la entrevista semiestructurada
no contemplaba preguntas del tipo “;,Como vas a contribuir desde tu funcion a
superar los retos que se derivan de la estrategia?’ o “sobre la cultura
organizacional ¢;como apoyaras en el proceso necesario de homogeneizar
aquellos comportamientos requeridos para alcanzar lo que nos hemos propuesto
ser como empresa?”. Una respuesta clara y directa o un simple titubeo hubiera
podido contribuir a determinar el grado de alineamiento con el cliente interno y
sus necesidades.

Tampoco se contempld solicitar a los entrevistados que compartieran el
organigrama de su departamento. Un simple analisis de quién dependian y como
se organizaban y estructuraban hubiera permitido contrastar el nivel de vision
estratégica y orientacion al cliente interno.

Centrandonos de nuevo en las respuestas, queda claro que los clientes internos
demandan respuestas rapidas y eficaces que contribuyan a alcanzar sus
objetivos en un entorno cada vez mas cambiante. En general, existe poca
orientacion a cliente interno y, en particular, centrandonos en las empresas del
IBEX analizadas, también, aunque en menor medida. Se habla poco su idioma,
se desconocen sus objetivos, indicadores, métricas, ... No se sabe qué es
aquello que le quita el suefio, en base a qué se esta jugando su bono...

Sirva como muestra de ello el andlisis de la pregunta 4 de la entrevista
semiestructurada: “;Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los
resultados de la Formaciéon estan claramente definidos y son medibles?”
Contrastan las respuestas obtenidas: 8 entrevistados afirmando que totalmente y
7 que en gran medida con la heterogeneidad en la visidon estratégica y en la
orientacion a cliente interno. Ocurre, en mayor o menor medida, por razones de
estructura, alineamiento, de conocimientos y habilidades y de actitudes.
Veamoslas en detalle:

* De estructura, sistemas o procesos definidos, por las respuestas a “; Qué
proceso sigue para acercarse a Negocio?”. Una muestra de ellas:

o DIRECTIVO A: existe un proceso anual de deteccion de
necesidades ademas de un contacto sistematico con el Negocio.
DIRECTIVO C: estamos presentes en los comités de direccion.
DIRECTIVO I: en nuestra Compaifiia se realiza por parte de las
areas de RRHH que estan en contacto directo con el propio
negocio. Ademas, existen procesos propios como la evaluacion
del desempefio que permiten conocer las necesidades de los
propios equipos e individuos.

o DIRECTIVO K: contamos con un proceso de planificacion, el
PROA, del que se derivan las necesidades estratégicas que se
traducen en necesidades formativas.
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o DIRECTIVO M: tenemos carterizados a los clientes internos,
asignandoles a los consultores internos que cuentan con mayor
seniority a aquellos clientes internos con mayor peso especifico
en la organizacion. Uno de los criterios que seguimos es el
numero de personas que dependen de ellos, aunque no es el
Unico criterio ni tampoco el mas fiable necesariamente.

o DIRECTIVO O: contamos con otras estrategias para acercarnos
a Negocio. Por ejemplo:

= Comision de Formacion

= Governance de la Universidad Corporativa

= Rendicion de cuentas trimestrales en cuanto a aportacion
de valor se refiere

e De alineamiento:

o DIRECTIVO B: se carterizan los clientes internos en funcion del
expertise y la seniority de cada consultor interno.

Nuestros KPIs estan alineados a los objetivos estratégicos.

o DIRECTIVO J: queremos dirigirnos al Comité de Direccién. Cada
unidad de negocio tiene 3-4 directores y sus necesidades varian
en funcion de como evoluciona la estrategia.

En cada negocio hay un Comité de Formacion con su Plan de
Formacién, su presupuesto, sus acuerdos de niveles de servicio,
entregables y seguimiento.

* De falta de conocimientos y habilidades:

o DIRECTIVO J: no siempre accedemos al nivel que nos gustaria.
No utilizamos su lenguaje sino el nuestro y esa puede ser una de
las razones.

o Medimos con nuestras magnitudes y demasiadas veces no
coinciden con las de Negocio.

* De actitudes:

o DIRECTIVO F: existe una cierta autogestion en Negocio ya que
cuenta con muchos recursos. Por parte de Formacién, se cuidan
las formas y se institucionalizan al maximo las iniciativas.

o DIRECTIVO K: todos los gerentes de Formacién vienen de
Negocio.

Estamos continuamente con ellos. Nuestra gente mete muchas
horas a Negocio.

Un mayor o menor foco a cliente interno conlleva que la actividad formativa y los
resultados que se derivan de ella se midan y reporten de diferentes maneras.
Por ejemplo: cuando un responsable, con baja vision estratégica y poca
orientacion a cliente, despacha con su jefe directo, a menudo el Director de



Recursos Humanos, acabara hablando de actividad mas que de productividad,
de decir, de eficacia mas que de eficiencia. Manejara indicadores del tipo horas
de Formacién, Formacién presencial versus elearning, crédito bonificable
obtenido y aprovechado, ...

El nivel de orientacion a cliente interno estara en funcion del grado de madurez
de la relacion entre ambos, pudiendo variar de una estrategia reactiva pasando
por la participacion en comités formales o incluso estando presentes en la
génesis de la necesidad de rendimiento. No es la misma relaciéon si Formacion
estd presente en los comités de direccion (DIRECTIVO C) y gracias a eso
conoce lo que esta ocurriendo y cémo se va abordar, que reunirse
proactivamente con su cliente interno o que se le transmitan las necesidades
formativas. Es decir, utilizando una comparaciéon muy simple, no es lo mismo
poner la mesa, sentarse a comer en ella o limpiarla.

Veamos con algo mas de detalle el sistema de reporting de los entrevistados.
Esto servira para determinar el nivel de orientacién a cliente interno y vision
estratégica, en funcion de qué reportan a quién y cada cuando. Para ello, se
agrupan en dos tablas algunas de las respuestas mas ilustrativas a la pregunta
4.3 “; Donde se recogen los indicadores de los resultados medidos?”.

En el primer grupo, algunos de los comentarios de los que se deduce un menor
nivel de vision estratégica y orientacion a cliente externo, denotan una cierta
endogamia dentro del Area de Recursos Humanos reportando a través de
herramientas propias y sobre métricas de bajo interés para los clientes internos.
No es de extrafiar, por tanto, que el departamento de Formacion no dependa de
Recursos Humanos sino del Area Comercial directamente, como es el caso de la
mayoria de las empresas farmacéuticas o aseguradoras. Esa demanda de
aportacion de valor acaba haciendo que el tedrico cliente interno acabe
asumiendo directamente los recursos necesarios para lograr sus objetivos.
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Con menor vision estratégica y orientacion a cliente interno

DIRECTIVO Respuesta

F En el reporte del area de RRHH. Con la informacidn clasica, hasta ahora,
aunque existen planes de mejora. Se detalla la actividad formativa por
zonas, areas, ...

Se quiere entrar en reportar la aportacién de valor a través del
seguimiento de los PDls, la gestion del talento, ...

H El LMS cuenta con un mdédulo de reporting que recoge la actividad. Es
decir, por unidades, modalidades formativas, tipo de Formacién, nivel de
calidad.

También se recogen en la memoria anual.

J - Memoria Anual de Formacién. A nivel Grupo y por empresas.

- Meta4 y seguimiento de la FTFE Fundacion Tripartita para la
Formacion en la Empresa.

- Algunos de los Directores de RRHH piden datos para sus
respectivos comités de direccion.

L Estamos trabajando en un cuadro de mando. Hasta ahora mediamos la
actividad en términos de horas de Formacidn, inversién media...
Preparamos una memoria anual y algunos de esos datos se incorporan en
la memoria de la Organizacion.

N Se recogen los datos via SAP. A partir de los mismos se elabora el
Informe anual de RRHH. Sobre todo, aparecen datos mas de actividad
que de contribucion.

Adicionalmente dos veces al afio se reune el Comité de Formacion para la
planificacion y revision. Con los sindicatos la reunién se produce
trimestralmente.

Contamos, ademas, con un cuadro de mando mensual.

Como contrapunto, veamos algunas de las respuestas de los entrevistados con
mayor vision estratégica y orientacion a cliente. En ellas se habla de proyecto,
contribucion, transferencia, sostenibilidad, resultados, rendicion de cuentas y
evaluacion.

Con mayor vision estratégica y orientacién a cliente interno

DIRECTIVO Respuesta

G
- Cuadro de mando de Formacion.
- Informes mensuales de implantacién por proyecto.
- Informes mensuales de actividad a RRHH.
- Informe de cierre de transferencia a Resultados (al finalizar el
proyecto).
- Trimestralmente sobre la contribucion a los cuatro KPIs que son:
o Satisfaccion participantes
o Satisfaccion responsables
o Tiempo de respuesta
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o Transferencia > 20%
- Informe Dow Jones sobre sostenibilidad.

- Mensualmente la actividad y satisfaccion

- Trimestralmente el presupuesto y a Negocio los Resultados
- Semestralmente los acuerdos de nivel de servicio

- Anualmente la memoria refunde lo anterior

M - Balance Scorecard

- Presentaciones formales de rendicion de cuentas ante cliente
interno

- Memoria semestral del Area para cada cliente interno sobre la
evaluacion de la Formacion

Anteriormente hemos visto algunas de las diferentes razones que determinan el
nivel de la vision estratégica y la orientacion a cliente, pero es, a través de estos
hallazgos, cuando podemos determinar el mayor o menor nivel de orientaciéon de
cada una de las empresas entrevistadas.

Sirva como recomendacion aprovechar algunas de las buenas practicas aqui
recogidas como la elaboracién de un Balance Scorecard o las presentaciones
periodicas y formales a los clientes internos sobre la aportacién y contribucion de
los programas formativos.

Deciamos que coexisten dos extremos, uno mas orientado y con mayor visiéon y
un segundo modelo con mayor foco en la actividad. A priori, ninguno de los dos
deberia ser mejor que el otro. Sin embargo, existe una tendencia clara de
incrementar la vision estratégica y la orientacion al cliente de manera progresiva.
Existe en algunas de las organizaciones entrevistadas, y remarco “algunas”, que
ya pueden considerarse como referentes. Y es que poca orientacion a cliente
implica poca orientacion a Resultados, al menos el tipo de resultados que la
Organizacion espera de Formacion.

Por lo tanto, a la luz de los datos obtenidos, la Hipdtesis 3: Existe un grado
similar de orientacién al cliente que es demostrable en la practica formativa en
las empresas estudiadas, no se confirma.

Hemos ganado la batalla de la eficacia, pero no aun la guerra de la eficiencia.

En épocas tan convulsas para todos, fruto de la crisis que estamos viviendo, el
sector de la Formacién no es una excepcion. Como apuntaba el DIRECTIVO K
durante la entrevista: “en afios como este, con la contencion presupuestaria,
muchisimo. Se nos exige la maxima eficiencia.”

La Formacion en general a todas las organizaciones ha sufrido una
transformacion de su actividad, lo que ha supuesto replantearse un cambio de
modelo. Los presupuestos se han encogido dramaticamente. Reducciones
desde el inicio de la crisis de un 60 % a un 80 % en los presupuestos de

135




136

Formacién no son anecddticas, sino la practica habitual de la que las empresas
del IBEX tampoco han podido escapar. Muchas empresas consultoras de
Formacién han desaparecido, al igual que en general las de servicios
profesionales, como consecuencia de la caida de presupuestos.

Hablar con tranquilidad de lo que ha supuesto la reduccion del presupuesto de
Formacion a los distintos responsables entrevistados no ha sido facil. No quieren
hablar de cifras concretas, evitando los valores absolutos, y utilizando ratios
como el del porcentaje de inversion en Formacion sobre la masa salarial. Este
indicador, como apuntaba confidencialmente uno de los entrevistados, mas alla
de diluirse su valor comparativo por las mdultiples maneras de calcular su
numerador (inversién en Formacion) lo que permite es dejar de analizar lo que
realmente ha pasado en el denominador (masa salarial), o sea los recortes que
han afectado a sus plantillas ya sea en nimero o en retribucion.

Cabe destacar una anécdota durante el proceso de investigacion. Durante la
fase de la preseleccion de empresas a entrevistar nos encontramos con una
empresa perteneciente al IBEX 35, finalmente no incluida en el estudio, del
mismo sector que alguna otra empresa estudiada que nos reconocié que su
presupuesto de Formacion era cero: solo podian llevar a cabo acciones de
Formacion si éstas eran bonificables al cien por cien.

Los presupuestos de las empresas entrevistadas, por su tamafo y pertenencia al
IBEX con lo que ello supone, todavia son importantes, aunque claramente
insuficientes. ¢ Como en un entorno VUCA en el que las empresas tienen que
redefinir sus estrategias, alinear su cultura, acelerar su cambio, innovar, ... se
recortan los presupuestos de Formacion? ;Como compatibilizar la necesidad de
formar con la ausencia de recursos provocada por recortes presupuestarios?
Todo ello, ademas, considerando que una parte importante del presupuesto
recortado se consume en temas de infraestructura, tecnolégica o no, costes
asociados al equipo de formadores internos y otras partidas en las que
lamentablemente no existe demasiado margen de actuacion.

En la lucha por la eficacia, los departamentos de Formacién han visto reducir,
ademas de sus presupuestos, a sus equipos. En el mejor de los casos, han
mantenido el numero de personas, incorporando estrategias como un implant
tras prejubilar a alguien, pero a cambio se les han ido incorporando nuevas
funciones y responsabilidades sin que el presupuesto variara necesariamente de
la misma manera. Como sarcasticamente apuntaba el DIRECTIVO 1, “con la
mitad trabajaremos el doble para lograr el triple”.

¢Pero como mantener el mismo nivel de actividad con menos presupuesto?
¢ Coémo hacer mas con menos? A pesar de la disminucién de los presupuestos
de Formacion, se sigue haciendo un volumen de actividad importante a través de
sistemas mas eficaces en coste, aunque no necesariamente en calidad. En el
transcurso de las diferentes entrevistas mantenidas, surgieron algunas
estrategias que responden a estas preguntas:



* Mejorar la negociacién con proveedores, a menudo a través del area de
Compras con licitaciones electronicas. Esto supone un impacto en costes
a la baja, aunque se corre el riesgo de ver afectada la calidad del
servicio.

* Internalizar servicios previamente subcontratados, lo que puede afectar a
la motivacién del equipo y a las cargas de trabajo asociadas.

* Realizar reingenieria de procesos, como eufemismo de dejar de realizar
tareas de menor valor: la pérdida de calidad es relativa.

* Desarrollar el uso del e-learning a partir de contenidos ya disefiados para
disminuir costes de delivery.

* Potenciar la figura de los formadores internos, también disminuyendo de
delivery.

* Aprovechar al maximo los recursos disponibles en forma de crédito
bonificable para la Formacién, lo que supone un incremento del
presupuesto disponible.

» Utilizar la Formacién ofrecida de manera gratuita por agentes sociales a
través de planes agrupados de Formacién o, en otras palabras,
aprovechar para hacer Formacion sin coste.

* Instaurar las estrategias de aprendizaje 70/20 como aprendizaje informal
y reducir asi de costes de delivery.

Especial atencion merece el siguiente andlisis de algunas de estas estrategias
que nos permiten compatibilizar la presion presupuestaria y la necesidad de
mantener la actividad formativa. En concreto, dos tendencias que han irrumpido
fuertemente en estos uUltimos afos. Son las siguientes:

* E-learning: utilizado como paraguas que engloba cualquier tipo de
Formacién, sincrona o no, centrada en la capacidad de un individuo en
formar a otros, de formarse por si mismo o de aprender de manera
colaborativa, basada en tecnologia y mediada por internet. Posibilita que
un empleado pueda aprender, en principio, con independencia del lugar y
tal vez del horario. Implica costes de desarrollo significativos pero por el
contrario tiene bajos costos de delivery. Es decir, puede llegar a mucha
gente con costes variables bajos y, a mayor numero de participantes,
menor el coste fijo unitario.

Sirva como ejemplo algunos de los comentarios de los entrevistados:

o DIRECTIVO B: el 80% de nuestra Formacioén es virtual.
o DIRECTIVO K: la Formacion abierta es e-learning.
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* Aprendizaje informal: con estrategias del tipo 70/20, basadas en la
experiencia y en la exposicion a otras personas, engloba multitud de
alternativas para el Desarrollo de personas. Algunos ejemplos son el
mentoring, la rotacion de puestos de trabajo, el job shadowing, ... Centra
la carga en el propio empleado y lo hace responsable, o al menos
corresponsable, de su propio Desarrollo.

Las empresas entrevistadas estan haciendo volimenes de Formacion similares
o incluso superiores al periodo anterior a la crisis gracias a, entre otras, las dos
tendencias anteriores. Sin embargo, el uso de estas estrategias formativas, se
ha enfocado a cumplir con objetivos de tipo cuantitativo y sin preocuparse
demasiado en el resultado de la Formacion o en su nivel de orientacion a
Resultados. El autodesarrollo o aprendizaje autogestionado, sin medicion alguna
sobre su éxito e impacto, ha venido para quedarse.

Esa necesidad de lograr la eficacia nos ha hecho olvidarnos de las bondades de
la eficiencia. Notese la respuesta del DIRECTIVO H en la que puede observarse
que cuando se refiere a rendimiento o a Resultados en realidad esta hablando
de eficacia en costes.

“La propia cultura de orientaciéon a Resultados hace que se contemple la mayor solucién
para cada problema considerando estrategias del tipo 70/20 (rotacion, proyectos) e
incluso acomparnamientos del tipo coaching, mentoring, entre otros...”.

Fruto del entorno VUCA en el que estamos inmersos y condicionados por la
situacion de crisis existente estan apareciendo nuevos modelos de Formacion
basados principalmente en la capacidad de autogestion de los empleados. La
responsabilidad del propio Desarrollo, de la actualizacion permanente de los
conocimientos y habilidades necesarias para el correcto desempefio de una
funcién, recae cada vez mas en el propio empleado en tanto en cuanto afecta a
su propio nivel de empleabilidad. A su vez, las organizaciones, una vez les dotan
de los medios necesarios para ello, se enfocan a retos de mayor nivel como
puede ser la cultura organizacional, la gestion integral del Talento o los modelos
de liderazgo.

Estas estrategias que llevan la Formacion mas alla del aula a menudo no
contemplan determinados elementos criticos para su éxito.

e Existe una necesidad imperiosa de acompafar estos nuevos modelos
formativos generando una cultura de Desarrollo, de autodesarrollo mas
bien, que “llame al adulto” y haga ver la responsabilidad del empleado de
evitar quedarse obsoleto.

La cada vez mayor flexibilidad laboral facilitara prescindir del activo
humano con bajo rendimiento de las organizaciones. Noétese que la
Reforma Laboral, promulgada con caracter urgente en 2012, incluia la
obligacién legal de que las empresas formaran al menos durante veinte
horas al afio a sus empleados. Tal urgencia en la aprobacion no se vio



correspondida en la publicacion de un Reglamento que lo regulara y tal
obligacioén sigue sin existir. El peso recae, pues, en el empleado.

* Una corresponsabilidad creciente en la figura del superior jerarquico en
tanto en cuanto la capacidad de sus colaboradores repercute
directamente en la consecucion de sus propios objetivos. De igual
manera al colaborador, el jefe directo debe asumir su corresponsabilidad,
aunque solo sea por interés propio.

Sin embargo, el papel del jefe directo es practicamente inexistente. El
jefe directo aun no es consciente, ni tampoco se le ha dotado de los
medios necesarios, de la importancia de su rol en el Desarrollo y
actualizacién permanente de sus colaboradores.

El papel del jefe directo en el proceso de aprendizaje y Desarrollo es
clave. Sin embargo, su participacion en la deteccidon de necesidades,
prescripcion de la Formacién necesaria, fomento de la transferencia del
aprendizaje al puesto de trabajo y reconocimiento es practicamente
inexistente.

En la pregunta 6.2 de la entrevista “;4 Se anima a realizar una entrevista
jefe/colaborador para hablar de los objetivos de aprendizaje y de la
Organizacion?“ mas de la mitad de los entrevistados respondieron que
los jefes directos no hablan con sus empleados antes de su participacion
en una accion formativa. Incluso en algun caso -afortunadamente
esporadico- ni tan siquiera eran informados de la participacion de sus
colaboradores en una accion formativa.

Sirva como recomendacion prestarle atencion a la figura del jefe directo, principal
palanca facilitadora de la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo.

¢Actividad o productividad?, ;hacer o lograr?, ¢objetivos didacticos o de
desempefio?, ¢necesidades formativas o de desempefno? Cuando se elige entre
que la Formacién se aborde como un proceso administrativo o como un proceso
de aprendizaje y de mejora del rendimiento las actividades, inevitablemente cabe
esperar que los Resultados sean distintos.

Si existe un sistema robusto de gestion de necesidades formativas y no se
cuenta con procesos para responder a las necesidades de rendimiento de los
clientes internos, acaba corriéndose el riesgo de confundir el medio con el fin.
Cuando contamos con perfiles mas administrativos que consultoriles, con
responsables de areas de contenido o de canales formativos sin contar con
estructura que atienda proactivamente al cliente interno... estamos poniendo
demasiado el foco en los como y no tanto en los qué. Todo esta pensado para
que la accion formativa sea un éxito. Los cursos son divertidos, buenos y se
aprende mucho pero poco de lo que se aprende se aplica y casi nada cambia.
¢Por qué, entonces, deberia asignarse mas presupuesto si después de tanto
formar hay poco cambio en los comportamientos?
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Nos permitimos recomendar el analisis del organigrama del departamento ya que
es un predictor del nivel de orientacion a cliente y, en consecuencia, de su
aportacion de valor.

No es lo mismo decir que ya lo hemos ensefiado a que ya lo han aprendido. Se
confunde, como decia, el medio con el fin. De igual manera ni el fin es ensefiar,
ni tampoco facilitar el aprendizaje sino mas bien lograr que el maximo
aprendizaje se aplique al puesto de trabajo para lograr el impacto en la
organizacion que esta requiere. El cliente interno no quiere cursos, quiere
soluciones a sus problemas de rendimiento. Y desde Formacion a menudo se
actua pensando en las herramientas disponibles: como suele decirse, cuando
tienes un martillo en la mano, todos los problemas te parecen clavos.

Por lo tanto, a la luz de los datos obtenidos, la Hipodtesis 4: La formacion
realizada en las empresas estudiadas es eficiente (impacta en resultados) y
eficaz (se ajusta a criterios de calidad / economia de recursos), no se confirma.

La evaluacion de la Formaciéon es clave para determinar la necesidad de
eficiencia y, sin embargo, cuanto mayor es el nivel de evaluacién, menos se
evalua.

La evaluacion, como parte del ciclo de mejora continua, es una practica
generalizada en la mayoria de las organizaciones y la formaciéon no es una
excepcion. Evaluar es medir y comparar para demostrar y evaluar. La evaluacion
es un medio, medir y comparar, y el fin que persigue es demostrar si hemos
alcanzado lo previsto y, en caso negativo, corregir lo necesario para poder
lograrlo.

En la pregunta 4 del cuestionario de evaluacion en la que preguntabamos “ Cual
considera Ud. que es el motivo por el que se evalia la Formacion en su
empresa?”, los motivos comentados son:

e Comprobar que se han alcanzado los objetivos previstos

e Justificar la inversion en Formacion

* Hacerlo antes de que alguien lo haga por nosotros

* Ganar credibilidad

* Involucrar al resto de la empresa

* Mejorar acciones futuras que se lleven a cabo. Alinear con el Balance
Scorecard

e Garantizar transferencia

* Valorizacién de la calidad de los contenidos, de los formadores, de la
propuesta de oferta formativa relacionada con la temporalidad de la
necesidad de negocio / de desarrollo personal

¢ Demostrar el valor que aportamos



La evaluacién de la Formacion persigue objetivos distintos, en funcién de la
estrategia formativa de cada Organizacion. Sin embargo, los dos primeros
motivos destacados en negrita, son los principales para la mayoria de los
encuestados.

Como veiamos al inicio de esta tesis doctoral, el modelo de Kirkpatrick, con mas
de cincuenta afos, sigue siendo el mas popular a la hora de evaluar la
Formacion y describe los siguientes niveles:

* Nivel 1: reaccion o satisfaccion de los participantes.

* Nivel 2: aprendizaje.

* Nivel 3: conducta, que utilizamos como transferencia o aplicacion.
* Nivel 4: resultados o también llamado impacto.

Cabe destacar como otro Kirkpatrick (su hijo Jim) esta difundiendo el concepto
de ROE (Return on Expectations) como contraposicion al famoso ROI (Return on
Investment) en el libro Kirkpatrick Then and Now (2009).

Pero veamos qué dicen los entrevistados:

Nivel 1. La totalidad de las organizaciones entrevistadas evaltuan en gran medida
la satisfaccion de los participantes en sus acciones formativas, probablemente
por su sencillez.

DIRECTIVO y %

A B C D | E F G H | J K L M N o

Nivel 1
100 | 100 | 100 | 65 | 99 | 100 | 100 | 100 | 100 | 85 | 100 | 100 | 100 | 90 | 100

Es curioso observar como el nivel de reaccion se evaltua en tan alto porcentaje
de acciones formativas a pesar del poco valor que aporta y de qué resultados no
son del interés del cliente interno. Mas adelante veremos que los niveles que
mas valor aportan son los que menos se evaluan.

El 100% de las empresas objeto de este estudio evaluan las acciones formativas
en su nivel 1, segun se observa en la pregunta 8, a través de un cuestionario de
satisfaccion inmediatamente después de finalizar el curso. Ademas, de manera
mayoritaria, se establecen contactos informales con los participantes en la
accion formativa tanto antes, como durante e incluso después de la accion
formativa.

Este nivel de evaluacién, simplificado al maximo a través de los llamados
cuestionarios de felicidad, tienen una utilidad limitada. Facilitan datos sobre el
instructor, los materiales, el grupo, las instalaciones y la organizacién. Medios
para lograr lo que el cliente interno espera de la accion formativa. El nivel 1,
pues, no aporta informaciéon de valor para nuestro cliente interno. Tan soélo
aporta, debidamente procesados los datos, informacién sobre cémo mejorar los
procesos de ejecucion de la accion formativa en si. Puede verse en el anexo el
resultado de la pregunta 10 del cuestionario por el que ninguna de las empresas
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tiene en mente reportar al cliente interno el resultado de la evaluacion de este
primer nivel.

Nivel 2. La evaluacion del aprendizaje consiste en evaluar el grado de
cumplimiento de los objetivos didacticos. Se realiza mucho menos que sobre la
satisfaccion de los participantes, tal y como podemos ver en la tabla resumen, y
se centra principalmente en clases de idiomas.

DIRECTIVO y %
Al B|C|D|EJF |G |H]1]|]J|K|]L|M|N]|]O
Nivel 1
100 | 100 | 100 | 65 | 99 | 100 | 100 | 100 | 100 | 85 | 100 | 100 | 100 | 90 | 100
DIRECTIVO y %
A|B|C|D|EJF |G |H]1]|]J|K|]L|M|N]|]O
Nivel2 | o | 100 | 70 |65|15| - | 80 | 75 | - |e5| 20 | si | 100 55| 80
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El proceso de la evaluacion del aprendizaje, ejecutado de la manera mas
correcta, pretende identificar si ademas de alcanzar los objetivos didacticos, es
decir si han aprendido lo esperado, lo han hecho como consecuencia de la
accion formativa. Todo ello para evitar los sesgos derivados de grupos
heterogéneos o asignaciones de personas que no necesitaban el curso por
contar ya con todos o buena parte de los conocimientos o habilidades
esperables.

Un proceso adecuado para llevar a cabo la medicién de este nivel seria contar
con una prueba previa de conocimientos homogénea con la prueba final. De esta
manera, podriamos comparar el nivel de partida y el nivel alcanzado como
consecuencia de la accion formativa. Ninguno de los entrevistados ha
respondido, tal vez condicionados por el literal de la pregunta 12 del
cuestionario, que evaluan los conocimientos y/o habilidades antes de la accion
formativa. Tan soélo durante, después y al cabo de un tiempo de finalizar la
accion formativa.

En cuanto a la utilidad de la evaluacion de este nivel, puede considerarse como
relativa. Solo uno de los entrevistados, el DIRECTIVO N, tal y como se recoge
en la pregunta 14 del cuestionario, informa al cliente interno de los resultados de
la evaluacion del nivel de aprendizaje. Ello nos permite deducir que el valor
principal de la evaluacion del aprendizaje lo es para el Departamento de
Formacioén y no para el cliente interno.

Sin embargo, la evaluacion del nivel 2 es critica para poder seguir evaluando en
niveles mas elevados ya que pone en evidencia los objetivos didacticos
perseguidos y la manera en que estos responden a los objetivos de rendimiento
(transferencia y, en consecuencia, impacto). ; Como podemos ensefar y facilitar
el aprendizaje de algo sin saber qué conocimientos y habilidades se requieren
para lograr lo que el cliente interno esta esperando?




Nos parece que esta falta de compromiso con la evaluacion del Nivel 2 de
aprendizaje es debido a la falta de conocimientos sobre la evaluacién de la
Formacioén. Sin una evaluacion de nivel 2 rigurosa, dificiimente podra evaluarse
el Nivel 3, el de transferencia, por lo que los resultados de la evaluacién de la
Formacion seran erroneos o inexistentes.

Sugerimos, pues, se ponga el foco necesario en la evaluacion del aprendizaje en
aras de sentar las bases de una evaluacion de niveles superiores.

Nivel 3. La evaluacion de conducta o comportamiento, coloquialmente de
transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo, pretende evaluar el cambio en
comportamientos como consecuencia de los conocimientos y habilidades
adquiridos durante la accion formativa.

Cabe destacar que una transferencia mas o menos alta del aprendizaje al puesto
de trabajo no es responsabilidad exclusiva de la accién formativa ni tampoco del
Departamento de Formacion. Otros factores como las condiciones del puesto de
trabajo, la mayor o menor implicacion del jefe directo, ... influyen de manera
importante.  Como podrian aplicarse los conocimientos informaticos adquiridos
si en el puesto de trabajo no se contara con un ordenador?

La informacion que aporta este nivel es de suma importancia para el cliente
interno ya que informa sobre qué estan haciendo de manera diferente y qué
acorde con lo esperado. Lo sorprendente es que cuanto mayor es el valor de la
evaluacion para el cliente interno, en los niveles altos, menos se evalia. Veamos
la tabla comparativa.

DIRECTIVO y %
A B C D | E F G H | J K L M N (o)
Nivel 1
100 | 100 | 100 | 65 | 99 | 100 | 100 | 100 | 100 | 85 | 100 | 100 | 100 | 90 | 100
DIRECTIVO y %
A B C D | E F G H | J K L M N (o)
Nivel 2
40 [ 100 | 70 |65 | 15 - 80 75 - 65 | 29 si | 100 | 55| 80
DIRECTIVO y %
A B C D | E F G H | J K L M N (o)
Nivel 3
40 [ 100 | 70 |65 | 15 - 10 | 25 - 30 - 100 | 30 | 80 | 100

A medida que sube el nivel cualitativo de la evaluacién de la Formacion, se
evalua menos dada la complejidad a la hora de implicar a personas ajenas a la
funcion de Formacion (cliente directo, jefe inmediato, ...). Tal y como se
desprende de la pregunta 15, otras de las razones por las que se evalia poco
son:

* Dificultad asociada a la medicion de ciertos factores

* Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)

* Miedo a los resultados
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En la tabulacion de las respuestas a la pregunta 18, observamos que, a pesar de
lo relativamente poco que se evallua este nivel, el resultado si que empieza a
reportarse al cliente interno. Se considera entonces como informacién
interesante porque permite ver si “se esta aportando” en lugar de simplemente
“se esta haciendo” y, al parecer, el cliente interno la espera.

Por otro lado, sorprende observar determinados casos en que se evalia mas el
nivel 3 de la transferencia que el nivel 2 de aprendizaje. Eso significa, como
ejemplo en el caso del DIRECTIVO N y DIRECTIVO O, que creen poder evaluar
la transferencia sin haber evaluado el aprendizaje. Surge entonces la siguiente
cuestion: si lo que aprendo es aquello que necesito para hacer las cosas como
se esperan de mi, pero no lo mido, ¢ como podré saber si hago lo que se espera
gracias a lo que he aprendido si no sé lo que he aprendido gracias a la accion
formativa?

La evaluacion de la transferencia es un objetivo para muchos de los
entrevistados mas preocupados por la demostracién del valor aportado que por
aportarlo en realidad. Se pretende llegar a evaluar antes de considerar el
replanteamiento en la manera de trabajar. j Evaluamos la calidad o trabajamos
con calidad?

Autores especializados en el tema de la transferencia, como Mary Broad y John
Newstrom (1992) por un lado o Robert Brinkerhoff (1987) por el otro, han
investigado como y cuanto se transfiere asi como qué hacer para incrementar la
transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo. Mencion especial merece el
trabajo de 6Ds fruto del esfuerzo de Roy Pollock, Andy Jefferson y Cal Wick
(2010) por su metodologia integradora con el propdsito de impactar en la
transferencia.

Ante la pregunta de cuanto de lo que se aprende se aplica al puesto de trabajo,
los diferentes autores emiten opiniones distintas que oscilan entre el 5% los mas
pesimistas y el 20% los mas optimistas. Si el presupuesto de Formacion, antes
de los ajustes en pro de la eficacia, tenia entre un 40% y un 60%, la media de
costes indirectos significa que solo entre un 2,5% y un 10% del presupuesto de
Formacion se aplica al puesto de trabajo. El resto es ineficiencia.

Se confirma entonces que la principal batalla es lograr la eficiencia: entender que
la transferencia no aparece por generacion espontanea. No hay que luchar por
bajar costes de Formacion sino por incrementar los resultados que se derivan de
la misma. Caso contrario, ¢por qué no eliminar totalmente los presupuestos de
Formaciéon?

Tres elementos son clave para lograr la eficiencia y no son practica habitual
entre las empresas de los entrevistados:

* Considerar la Formacion como un proceso. Si lo que buscamos es
lograr un cambio en el comportamiento hay que considerar que el
cambio es consecuencia de un proceso y no de una accion aislada.



Es decir, incluir itinerarios, con prework, herramientas de diagndstico,
estrategias blended, ...

* Potenciar el papel del jefe directo como prescriptor de Formacion,
facilitador de transferencia, proveedor de feedback, ...

e Diferir o, mejor dicho, desplazar el reconocimiento, pasando del
académico al otorgado por la mejora del rendimiento. Como Roy
Pollock (2010) dice: la clave es “mover la linea de meta”.

Nivel 4. Se confirma que a mayor nivel de evaluacion menos se evalua. En
pocas ocasiones se evalua el impacto de una accion formativa en la
organizacion debido a diversas razones como son su complejidad, la lejania de
la relacion con el cliente interno, los recursos necesarios... Cabe destacar el
DIRECTIVO N que responde a la pregunta de si evaltan el nivel 4 (pregunta 19)
con “no lo solicitan, aunque supondria una dificultad”.

Veamos cuanto dicen los entrevistados que evaluan el nivel de impacto o
resultados.

DIRECTIVOy %
A[B[CID[E[F[G[H][T [JIK[L[M[N]O
Nivel 1
100 | 100 | 100 | 65 | 99 | 100 | 100 | 100 | 100 | 85 | 100 | 100 | 100 | 90 | 100
DIRECTIVOy %
A[B[CI[D[E[F[G[H|1T [JIK[L|[M[N]O
Nivel2 | 4o | 100 | 70 65|15 - |80 | 75 | - | 65| 29 | si | 100 |55 | 80
DIRECTIVOy %
A[B[CI[D[E[F[G[HI[1T [JI]K[L[M[N]O
Nivel3 | 40 | 100 | 70 |65 | 15| - | 10 | 25 | - 30| - |100 | 30 |80 | 100
DIRECTIVOy %
A[B[CI[D[E[F[G[H[1T [JI]K[L|[M[N]O
Nivel4 | 40 | 30 | 70 |0 |50 0o | 10|10 | 0o o] o | o |25]0 100

Sorprende observar cdmo se repite la practica de considerar que se evalua mas
algun nivel superior que otros inferiores. En esta ocasion es el DIRECTIVO E
quien nos cuenta que evallua hasta un 50% el nivel 4 cuando no cuenta con
datos del nivel 3 ni del nivel 2. ; Como, entonces, puede conocer el impacto en
una Organizacion de un aprendizaje indeterminado y una transferencia
desconocida al puesto de trabajo?

Deducimos, pues, que se produce una de las siguientes dos situaciones: o bien
el nivel de conocimientos sobre evaluacion de alguno de los entrevistados es
insuficiente o, por el contrario, se responden sin ajustarse a la realidad
provocado probablemente por la necesidad de proporcionar una imagen acorde
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al nivel de liderazgo de su Organizacion dentro del panorama empresarial
espafiol.

Especial atencion merece el mal llamado nivel 5, bautizado asi por Jack Phillips
aprovechando el trabajo previo del modelo de Kirkpatrick. Este nivel,
coloquialmente llamado ROI (por Return on Investment) o retorno de la inversion
se trata simplemente de una operacion algebraica para traducir en unidades
monetarias el impacto en la Organizacion producido como consecuencia de una
accion formativa. Tiene, como bondad, que al utilizar unidades monetarias
permite entenderse con el lenguaje que hablan en las organizaciones y, en
consecuencia, los clientes internos.

La evaluacion del ROI es mas un mito que una realidad. Decia Kirkpatrick (1997)
en su famoso libro de los cuatro niveles que “no hay ROI a la hora de calcular el
ROI de la Formacion”.

En la siguiente tabla mostramos agrupadas las respuestas a la pregunta 25
relacionada con este nivel.

25 Indique por favor en qué porcentaje evalua cada nivel los programas formativos que
se realizan en su empresa:
0% 1%-25% 26%- 51%- 76%-
50% 75% 100%
Retorno de la inversion de la 5 5 3 1 0
Formacion (ROI)

El ROI se evalla poco porque parte de la base de unas convenciones que a
menudo no existen por falta de fortaleza en la relacién con el cliente interno,
porque no se evalua bien el nivel de aprendizaje, por falta compromiso con la
transferencia, ...

Por lo tanto, a la luz de los datos obtenidos, la Hipotesis 5 Las empresas
estudiadas evaluan la formacion que realizan se confirma con las diferencias que
acabamos de mostrar.

3. 25 recomendaciones fruto de esta tesis doctoral

Fruto del estudio de las diferentes fuentes bibliograficas utilizadas en esta tesis
doctoral, de los hallazgos y buenas practicas detectadas en las entrevistas con los
mejores responsables de las mayores empresas espafolas, asi como de la
experiencia acumulada del autor, a continuacién, se listan una serie de
recomendaciones con el firme propdsito de contribuir a que la Formacién ocupe el
lugar que le corresponde como aportadora de valor.

Estas son las 25 recomendaciones para que cuando se hable de Formacion se
piense en Formacion orientada a Resultados:

1. Definir la misién y vision del departamento de Formacion.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Alinear su mision y vision con las expectativas de la Alta Direccion y las
demandas de los clientes internos.

Preguntarse: ;como voy a contribuir desde mi funcion a superar los retos
que se derivan de la estrategia de mi Organizacion?

Pensar: ;qué es lo que me diferencia de una empresa proveedora de
Formacién?

Transmitir correctamente las bondades de la Formacion y los beneficios que
se derivan de ella tanto a Alta Direccibn como a clientes internos,
participantes y demas intervinientes en el proceso de aprendizaje.

Difundir las diferencias entre Formacién, aprendizaje y rendimiento
definiendo estrategias distintas.

Analizar su organigrama: ver de quién depende, qué le reporta...

Preguntarse: jcuanto estoy orientado a cliente interno? Y orientarse mas aun
a su cliente interno hablando su idioma y midiendo lo que le interesa a él y
no solo lo que se hace en el departamento de Formacion.

Asegurar una alta orientacién a cliente: si es baja se traduce en baja
consecucion de Resultados. En palabras de Ventosa (1995): “Distraction
from the goals, substraction from results”.

Establecer alianzas con los clientes internos enfocandose en las
necesidades de rendimiento. Esto lleva a pensar cdmo potenciar la
transferencia, y en consecuencia mejorar el impacto en la Organizacion.

Averiguar qué objetivos tiene el cliente interno: ;qué le preocupa? Donde
se juega su bono? ;Qué indicadores utiliza para medir si ha alcanzado sus
objetivos?

Hablar el idioma del cliente interno: si no se hace, el cliente interno acabara
liderando su funcién. Recuerde, si la montafia no va a Mahoma, Mahoma ira
a la montafia.

No confundir la eficacia con la eficiencia. No se trata de hacer mas con
menos sino enfocarse a cosas diferentes. La eficacia tiene un limite mientras
que la eficiencia, no.

Recordar que el cliente quiere soluciones y no necesariamente cursos.
Integrar otras medidas para eliminar barreras a la mejora del rendimiento.

No creer que mayor inversion en Formacion significa mayor foco de la misma
en resultados.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Tampoco creer que una mayor inversion en Formacién significa un mayor
numero de horas de Formacién o de aprendizaje.

Disefiar procesos de aprendizaje con la transferencia en mente, si lo que
persigue es la transferencia. Todo cambio es consecuencia de un proceso y
casi nunca de una accion aislada.

Centrarse en los que los empleados deben hacer y no sélo en lo que deben
aprender.

Descubrir que el papel del jefe directo es clave en la deteccidon de
necesidades, en la prescripcion de la Formacion necesaria, en el fomento de
la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo y en el reconocimiento.

Desfasar el reconocimiento (crédito, diploma, certificacion, ...) a la
consecucion del objetivo de rendimiento, es decir a la evidencia de la
transferencia. Como dice Roy Pollock (2010), “mover la linea de meta”.

Liderar el proceso de aprendizaje en la Organizacion.

Promover una cultura de Desarrollo y de autodesarrollo permite enfocarse en
iniciativas aportadoras de mayor valor y consigue que los empleados
trabajen para sus objetivos.

Evaluar, evaluar, evaluar...antes de que otros lo hagan.

Iniciar los proyectos de evaluacidon analizando proyectos especificos. Ser
ambicioso y recordar que cuanto mayor es el nivel de evaluacién de la
Formacién mas valor aporta la informacion y menos se evalua.

Pensar por un momento: ;qué haria yo de manera diferente si mi bono, o el
incremento salarial que me corresponda, dependiera de mi cliente interno y
no de mi jefe directo?

4. Sintesis de las conclusiones

Hemos llegado al final de nuestro largo recorrido. En el primer capitulo nos
preguntabamos en qué debia consistir una formacion de calidad. Nos convencimos
de la necesidad de evaluar rigurosamente la formacién y definiamos unos niveles
progresivos de evaluacién siguiendo a Kirkpatrick, Phillips, Pollock, entre otros. A
continuacion, justificamos el enfoque metodoldgico para abordar las conclusiones
del estudio realizado.

Antes de terminar, y a modo de recordatorio, se enumeran los principales hallazgos
de la presente investigacion:
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1. Las empresas objeto del estudio no estan en un mismo nivel de madurez a la
hora de ejecutar la Formacioén en sus respectivas organizaciones.

2. La vision del responsable sobre el papel de Formacion determina su nivel de
orientacion mas o menos estratégico y, en consecuencia, determina el nivel
de madurez de la funcion medida en orientacion a cliente interno y, en
consecuencia, a contribucion.

3. Existe poca orientacion a cliente interno, la razén de ser de la funcién Formacion.
4. Hemos ganado la batalla de la eficacia, pero no aun la guerra de la eficiencia.

5. La evaluacion de la Formacion es clave para determinar la necesidad de eficiencia
y, sin embargo, cuanto mayor es el nivel de evaluacion, menos se evalla.

Llegados a este punto, ya podemos desvelar que se ha desmontado la suposicion
inicial al constatar que no todas las empresas, por pertenecer en el IBEX, son
necesariamente referentes en Formacion ni aplican las mismas practicas.

Las empresas objeto del estudio son empresas exitosas: de las que mas invierten en
Formacion, de las que mayor y mejor actividad llevan a cabo. Algunas de las
empresas analizadas, a través de su responsable, estan mas orientadas a cliente
interno y cuentan con mayor vision estratégica que el resto. Otras, sin embargo,
tienen buenas practicas en la eficacia en costes, en la innovacion metodolégica o en
el uso de la tecnologia en la Formacion. Sin embargo, unas estan mas enfocados al
fin otras, sin embargo, al medio. No todos los responsables de las empresas
analizadas ven de igual manera el papel de la Formacién ni le dan la misma
importancia al cliente interno y su vision condiciona el valor que aportan.

La crisis econdmica ha provocado que se haya logrado mayor eficacia en la
aplicacion del presupuesto de Formacion. Todas las empresas objeto de este
estudio hacen, respecto a unos afios atras, mas con menos y de manera diferente.
Ello no significa que pueda generalizarse que hagan cosas diferentes sino mas de lo
mismo de manera distinta.

No todas las empresas se han enfocado a incrementar la eficiencia. Es decir, a
aportar mas valor logrando que el aprendizaje obtenido sea mayor, se aplique mas
al puesto de trabajo y redunde en una manera de hacer las cosas que responde a
las expectativas del cliente interno. Por lo general, no se trabaja pensando en la
transferencia al puesto de trabajo sino mas bien en el proceso formativo. Todo
parece indicar que ésta es la razén por la que los presupuestos de Formacion han
sufrido recortes drasticos: la percepcion de su escasa aportacion de valor.

Se evalla poco y principalmente en aquello que no aporta valor al cliente interno.
Esto, por las razones que ya hemos comentado, provoca que no podamos
demostrar el valor aportado y, en consecuencia, que no tengamos la capacidad
necesaria para mantener relaciones suficientemente soélidas con nuestros clientes
internos.
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Hacemos cursos y los clientes internos quieren soluciones a sus problemas.
Estamos ante un cambio de paradigma de la Formacién migrando hacia la
consultoria de rendimiento.

Por un momento, ¢nos hemos imaginado qué pasaria si el bono del responsable de
Formacién fuera determinado por el cliente interno en base a su satisfaccion y
medicion de la contribucién aportada? ¢ Trabajariamos de la misma manera que si el
bono fuera determinado por el Director de Recursos Humanos?

5. Futuras lineas de investigacién

A toda investigacion hay que ponerle limites en base a los objetivos previamente
definidos. Y considero que una vez alcanzados aquellos objetivos que en su dia
formulé, y que estan recogidos en esta tesis doctoral, seria bueno apuntar algunas
de las futuras lineas de investigacion para aquellos investigadores que deseen
profundizar en el camino que este doctorando inicié algunos afos atras.

A continuacién, enumero algunas de las ideas que durante el proceso de
investigacion me han ido surgiendo. No todas ellas tienen la misma complejidad ni,
en consecuencia, la misma relevancia. No obstante, no me corresponde sugerir, sino
describir sucintamente, diferentes vias de desarrollo. Veamoslas, pues:

e Utilizar las 25 recomendaciones como base para una entrevista en
profundidad.

* Aprovechar el potencial del cuestionario sobre la evaluacion de la
Formacion en una encuesta dirigida a un numero mayor de empresas.

* En base a la idea anterior, realizar estudios comparados por sectores o
paises.

* Analizar las practicas de Formacion de una compafiia de caracter global

comparando los diferentes paises en los que opera y respecto al
Corporativo de esa Organizacion.
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ANEXO I.

OTROS MODELOS DE EVALUACION DE LA FORMACION

#

MODELO

Evaluacion de seis etapas

AUTOR

Robert O.
Brinkerhoff

PROPUESTA

Ciclo donde cada una de las
etapas se recicla a través del
proceso de evaluacion

ETAPAS

FACTORES

Evaluacion de
necesidades y
metas

DESCRIPCION

¢, Cuadl es la magnitud del problema? ;La solucién seria un
programa de desarrollo de recursos humanos? ¢ Podriamos
saber si ha funcionado? ¢ Existen otros medios para intentar
resolver nuestros problemas en lugar de elegir un programa
de desarrollo de recursos humanos?

Evaluacion del
disefio del
programa

¢ Este disefio es lo suficientemente bueno y esta listo para
ponerlo a prueba? ¢ Funcionara?

Evaluacién de la
implementacion

¢, Se hizo la implementaciéon de forma correcta? ;Funciona
segun el cronograma? ;Gustd a los participantes? ¢ Estan
surgiendo problemas?

Evaluacién de los
resultados
inmediatos

¢Los participantes aprendieron algo? ;Mejoré su nivel de
rendimiento? ;Pueden saber o demostrar lo que han
aprendido?

Evaluacién de los
resultados de uso
intermedio

¢Los participantes aun utilizan el conocimiento adquirido a
partir del programa de Formacion? ;En qué medida lo
utilizan correctamente?

¢ Qué diferencia
marcd?

¢Marcé una diferencia? ;Se cumplié con las necesidades de
la compaiia?
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MODELO

AUTOR

PROPUESTA

FACTORES

DESCRIPCION

Método del caso de éxito de
Brinkerhoff
(MCE)

Robert
Brinkerhoff

Ofrece un sistema mas facil y

Resultados iniciales

Sondeo de una muestra representativa de participantes.

rapido para evaluar la Formacién. Estudio de Realizar estudios de evaluacién con algunos participantes
seguimiento exitosos.
Historias del impacto en el negocio documentadas para
El objetivo principal del MCE, es .Result'ados divulga}rlelzs en la compaiia. — —
descubrir en qué medida una inmediatos Qon00|m|ento de Iqs factores que optimizan o impiden el
iniciativa de la organizacién (por impacto en &l negocio.
ejemplo, un programa de Documentar el impacto y transmitir las pruebas.
Formacién o un nuevo programa)
funciona bien. Aplicaciones !Educar a los gerentes y ayudarles a obtener un mayor
impacto.
El'punto fuerte de este método de Desarrollar productos y servicios mas efectivos.
evaluacion radica en su eficiencia
desde la perspectiva de costos y Mayor impacto en el negocio a partir de la Formacion.
tiempos, al igual que en la Mayor capacidad para alcanzar resultados en el negocio a
Metas partir del aprendizaje.

credibilidad que ofrece a través
del uso de impactantes historias
de éxito.

Mayor capacidad para satisfacer las nuevas necesidades del
negocio.
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MODELO

AUTOR

PROPUESTA

FACTORES

DESCRIPCION

w
Modelo CIPP
(Context, Input, Process and Product)

D.
Stufflebeam

Marco flexible para realizar
evaluaciones formativas y
sumativas.

CIPP es la sigla en inglés que se
usa para referirse a los cuatro
tipos de evaluacién incluidos en el
modelo: evaluacién del Contexto,
Entrada, Proceso y Producto

El modelo se puede aplicar en su
totalidad o sélo una parte. El
modelo CIPP fue disefiado para
facilitar la evaluacion de grandes
proyectos de educacion.

COMPONENTES

Evaluacion de
contextos

Evaluar necesidades, problemas, ventajas y oportunidades
para ayudar a los encargados de tomar decisiones a definir
las metas y prioridades, y permitir que el grupo de usuarios
valore metas, prioridades y resultados.

Evaluacion de
entradas

Evaluar enfoques, planes de accién en competencia, planes
de dotacion de personal y presupuestos alternativos para
considerar su factibilidad y potencial costo-eficiencia, a fin de
satisfacer las necesidades objetivo y alcanzar las metas. Los
encargados de tomar decisiones utilizan las evaluaciones de
las entradas para optar entre planes en competencia,
redactar propuestas de financiacion, distribuir recursos,
asignar personal, programar trabajo y, en ultima instancia,
ayudar a los demas a valorar los planes y el presupuesto de
una iniciativa.

Evaluacion de
procesos

Evaluar la implementacion de planes para ayudar al personal
a realizar actividades y, mas tarde, permitir que el grupo de
usuarios valore el rendimiento del programa e interprete los
resultados.

Evaluacion de
productos

Identificar y evaluar los resultados —buscados e inesperados,
a corto y a largo plazo—, para ayudar al personal a mantener
la empresa centrada en alcanzar resultados importantes y, en
ultima instancia, para permitir que el grupo de usuarios evalue
el éxito de la iniciativa para satisfacer las necesidades
objetivo.
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#

MODELO

El analisis CIRO
(Context, Input, Reaction and Outcome)

AU

Peter Warr,
Michael
William Bird y
Neil
Rackham
(1970)

PROPUESTA

El andlisis CIRO aborda la
evaluacion previa y posterior a la
Formacion dentro de este analisis
de cuatro niveles.

FACTORES

Contexto

DESCRIPCION

El eje de la evaluacion se centra en la conducta laboral actual
del empleado, las competencias o conocimientos objetivos
necesarios para la conducta deseada y el entorno operativo
en el que trabaja el empleado.

Entrada La identificacion y evaluacion de los posibles recursos e
CIRO se debe ala sigla formadaa | @ intervenciones es el eje de la etapa de evaluacién CIRO. La
partir de las cuatro categorias de E adecuacion y viabilidad de los recursos e intervenciones
evaluacion que componen el le) disponibles se analiza en funcién de las necesidades de los

: %) o : .
modelt_). Contexto, Entrada, T empleadps_y de la organizacion, del presupuesto disponible y
Reaccién y Resultado K de la logistica.
O | Reaccion Se mide la reaccién a la sesién de Formacién del empleado.

En cada categoria, la evaluacion Resultado Se miden las competencias adquiridas por el empleado, la

ofrece un marco de evaluacion de
amplio alcance que va un poco
mas alla que el modelo de
Formacion tradicional.

aplicacion de esas competencias recientemente adquiridas, el
mayor rendimiento y la efectividad de la intervencién para
utilizarla en futuros programas.
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MODELO AUTOR PROPUESTA FACTORES DESCRIPCION

Analisis de 12 pasos para la 1. Identificar la necesidad del negocio y el cliente.
Formacion orientada a los
resultados. 2. Establecer una relacién de colaboracién con el cliente.
[= . se s s
° Ayuda a alcanzar las metas de la 3. Realizar una reunion inicial del proyecto.
£ organizacion, ofrecer al personal
-g las competencias y conocimientos 4. Realizar una evaluacion de efectividad del rendimiento.
14 necesarios para mejorar su
S rendimiento, crear un entorno de 5. Realizar un analisis de causas.
L) trabajo adecuado y generar
§2 resultados mensurables. 6. Calcular e interpretar los datos.
< n
5 .~ Jim Y Dana | Al iniciar el proyecto, el o | 7. Informar de los resultados al cliente.
TN Robinson profesional de Desarrollo de <
g9 Recursos Humanos (DRH) & | 8. Disefiar el e Reaccion
8* establece una asociacién con los sistema de A dizai
. e L[]
5 gerentes clave relacionados. evaluacion: prendizaje
8 9. Disefiar el * Resultados de la conducta.
E El profesional de DRH influye y sistema de * Resultados no observables.
2 controla mas directamente la seguimiento: » Resultados operativos.
< experiencia de aprendizaje . "
- ¢ )
mientras que los gerentes clave 10. Poner en practica la Formacion.
(clientes internos) influyen y ] 11. Recoger, calcular e interpretar los datos de la evaluacion y del seguimiento.
controlan el entorno de trabajo.
12. Informar al cliente.
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Sistema de validacion

de la Formacioén

MODELO

(SVF)

Jac Fitz-Enz
(1992)

PROPUESTA

Metodologia de evaluacién
simple, basada en la necesidad
de relacionar el valor monetario
con la totalidad del proceso de
evaluacion.

Al definir un valor monetario
preciso para el rendimiento de
cada proceso, la organizacion
puede utilizar cambios de
rendimiento registrados para
calcular los resultados financieros
que se observan después de la
implementacion de una solucion
de Formacién especifica.

Sdlido proceso que establecera
relaciones entre formadores y
clientes, con foco en las
ganancias del negocio.

NIVELES

FACTORES

Analisis de situaciones

DESCRIPCION

Se identifica el estado actual y el disefiador comenzara
a identificar el estado deseado en funcidon de esos
puntos.

Se desarrolla un diagnéstico del problema y una

Intervencién L, -

descripcion de la Formacion.

Este se determina después de la implementacién de la
Impacto » .

solucién de Formacion.

En términos monetarios, el valor define el impacto del
Valor cambio de rendimiento en el resultado final de la

organizacion.
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MODELO

Proceso de evaluacion objetivo

(TEP)

Wendy L.
Combs y

Salvatore V.

Falletta
(2000)

PROPUESTA

TEP (Targeted Evaluation
Process) es un analisis
sistematico para evaluar una
amplia gama de intervenciones de
evaluacioén, y combina la
valoracién de necesidades con la
evaluacion.

NIVELES

FACTORES

Asociacién con grupos de
interesados

DESCRIPCION

Se identifican los grupos interesados, las necesidades,
se desarrollan las expectativas, se establece Ila
comunicacion, se acepta la propiedad de los resultados
y se realizan las recomendaciones de la evaluacion.

Comprension del contexto
de la intervencién y de la
organizacion

Se identifican el objeto de la intervencién, las metas y
objetivos de la intervencién y los resultados de la
misma.

Orientacion de las
preguntas de la evaluacion
e identificacion de las
dimensiones de la
evaluacion

Se desarrollan preguntas especificas y objetivas de la
evaluacién que conducen a los datos y la medicion. A
través de las preguntas se busca informacion detallada
y especifica para que el evaluador del rendimiento
pueda identificar las dimensiones del mismo, tales como
los procesos y resultados de la intervencion.

Disefio de herramientas,
tecnologia y técnicas

Se seleccionan las herramientas de evaluacion, la
tecnologia utilizada para recabar los resultados de la
evaluacion y las técnicas mas adecuadas para recoger
los datos.

Recogida y andlisis de
datos

En este paso se realiza la recogida, analisis estadistico
e interpretacion de los datos de la evaluacion.

Informe de resultados

Se comunican los resultados de la evaluacién de la
intervencion a los grupos interesados.
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MODELO

AUTOR

PROPUESTA

FACTORES

DESCRIPCION

Modelo de evaluacion de la TRH

*Ver anexo 4

Donald J.
Ford
(2003)

La Tecnologia del Rendimiento
Humano (TRH) utiliza una amplia
gama de intervenciones tomadas
de muchas otras disciplinas,
incluyendo la psicologia
conductista, el disefio de sistemas
de Formacion, el desarrollo de la
organizacion y la administracion
de recursos humanos.

Como tal, acenttia un analisis
riguroso de los niveles de
rendimiento actuales y deseados,
identifica las causas de las
diferencias en el rendimiento,
ofrece una amplia gama de
intervenciones con las cuales
mejorarlo, orienta el proceso de
administracién del cambio y
evalla los resultados.

PRINCIPIOS

1. La TRH se centra en
los resultados.

2. La TRH adopta una
vision de sistemas.

3. La TRH anade valor.

4. La TRH establece
asociaciones.

5. Ser sistematico en la
evaluacion de
necesidades u
oportunidades.

6. Ser sistematico en el
analisis y el entorno de
trabajo para identificar
la causa o factores que
limitan el rendimiento.

7. Ser sistematico en el
disefio de la solucién o
al detallar que implica
la solucion.

Intervention
Selection and
Design

Desired
Workforce
Performance

Causal

Organizational
Analysis

Analysis

Actual
Environmental Workforce

Analysts I Performance

Human Performance Technology model

Evaluation

Intervention
Implementation
and Change
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MODELO

AUTOR

PROPUESTA

FACTORES

DESCRIPCION

oo
Modelo de evaluacion de la TRH

*Ver anexo 4

Donald J.
Ford
(2003)

La TRH se ha descrito como la
identificacion y eliminacion
sistematica de las barreras al
rendimiento individual y de la
organizacion.

En consecuencia, la TRH se rige
por una serie de principios
subyacentes que sirven para

diferenciarla de otras disciplinas y

para orientar a los profesionales
en su uso.

PRINCIPIOS

8. Ser sistematico en el
desarrollo de todas o
algunas de las
soluciones y sus
elementos.

Organizational Analysis

Desired Workforce Performance

Causal Analysis

Intervention Selection and Design

9. Ser sistematico en la
implementacion de la
solucion.

Intervention Implementation and Change |

Gap

Environmental Analysis

Actual Workforce Performance

Evaluation

10. Ser sistematico en
la evaluacion del
proceso y los
resultados.

Analisis de la organizacion

Rendimiento deseado de los trabajadores

Analisis de causas

Seleccion y disefo de intervenciones

Implementacién y cambio de intervenciones

Diferencias

Analisis ambiental

Rendimiento real de los trabajadores

Evaluacion
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MODELO AUTOR PROPUESTA FACTORES DESCRIPCION

Es un ejemplo de como se
desarrollé un analisis de sistemas
para evaluar la efectividad de la
Formacion.

Entrada Indicadores de rendimiento del sistema.

Bushnell desarroll6 el modelo
para respaldar la estrategia de
educacion corporativa de IBM. Al
combinar y optimizar las Proceso Actividades que afiaden valor.
caracteristicas del modelo de
cuatro niveles de Kirkpatrick y el
modelo de seis etapas de
Brinkerhoff, el IPO tiene en cuenta
algunas de las entradas que

D.S. pueden afectar a la efectividad de
Bushnell la Formacion (es decir,

(2000) calificaciones de los participantes Salida Reacciones de los participantes, competencias y conocimientos

y del formador, disefio del adquiridos y mejoras en el rendimiento laboral.
programa, materiales e

instalaciones) y las salidas y
resultados de la Formacion.

o
MODELO IPO
(Input, Process, Output)
Entrada-proceso-salida
NIVELES

Se inspecciona cada paso del
proceso de aprendizaje, desde el
analisis hasta el disefio, el
desarrollo y la implementacion
anterior para incluir el proceso de
evaluacion en si mismo. Cada
paso se analiza para determinar si
es costo efectivo y eficiente.

Resultados Ganancias, satisfaccion del cliente, productividad.
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10

MODELO

Modelo de elementos organizacionales

Roger
Kaufman
AAVV
(1990)

PROPUESTA

Algunos investigadores
reconocieron que los analisis de
evaluacion tradicionales no
abordaban todas las variables
relevantes para la mejora de una
organizacion.

No tenian en cuenta el impacto de
la planificacion y las
intervenciones en los clientes
externos y en la sociedad.

Roger Kaufman afirmaba “el valor
perdurable de cualquier
organizacion se mide en términos
de sus aportaciones a los clientes
externos y a la sociedad que
compartimos”.

Define cinco elementos comunes
a todas las organizaciones. El
modelo insiste en una
diferenciacion entre medios y
finalidades.

ELEMENTOS

FACTORES

Entradas

DESCRIPCION

Este elemento consiste en las entradas al sistema de la
organizacion (recursos humanos, materias primas e
instalaciones necesarios para elaborar un producto u ofrecer
un servicio) e incluye metas y objetivos, reglas, cultura de la
organizacion y valores.

Procesos

Como su nombre indica, el proceso es el diario de a bordo
para saber como una determinada organizaciéon alcanza sus
fines. Incluye métodos, procedimientos, procesos de
aprendizaje, etapas de produccion y elementos similares.

Productos

Este nivel también es conocido como micronivel, e incluye los
resultados individuales o de un grupo reducido en una
organizacion.

Salidas

Este es el macronivel, sinénimo del Nivel 4 —resultados del
negocio de Kirkpatrick—. En este nivel, una evaluacion incluye
lo que produce la organizacion como un todo.

Resultados

En este nivel (meganivel), la evaluacién se preocupa por los
resultados en la sociedad o los clientes externos.
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MODELO AUTOR PROPUESTA FACTORES DESCRIPCION

Proceso para medir las o
potenciales ganancias y pérdidas 1._Idgnt|f|car los
econdémicas de un programa y principales efectos
@ determinar si es conveniente. del programa
S .
S Util para evaluar la conveniencia
S de los proyectos cuando es
'; importante adoptar una vision a 3 Con los afios, el proceso evoluciond hasta convertirse en un
@ Sir William | largo plazo (observar las 5 | 2. Valorarlos método alin mas Util y practico para evaluar la efectividad de
11 2 Petty repercusiones futuras) y una w econémicamente los programas. Se tienen en cuenta otras cuestiones, tales
8 (1667) vision amplia (considerar distintos | 7 como efectos externos, valoracion de vidas humanas y de los
P tipos de efectos colaterales en 2 efectos de otras variables que pueden influir en él.
: muchas personas).
(2]
~t_=u 3. Sumar los costos
< Enumeracion y evaluacion de 4. Comparar
costos y beneficios relevantes. beneficios y costos
por divisiones o
sustracciones.
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MODELO PROPUESTA FACTORES DESCRIPCION

Parte de la premisa de que las Perspectiva de . . - .
mediciones financieras aprendizaje y La perspectiva de aprendizaje y crecimiento centra la atencién
tradicionales son indicadores crecimiento. en el personal y la infraestructura de la organizacion, que
o . : SXi
$ retrospectivos inadecuados para 2 . forman la base del éxito futuro.
® Robert crear una capacidad competitiva S | Perspectiva del , . o
p p
£Es Kapl del | i | cliente. El cuadro de mando integral permite a las compariias controlar
© plany e largo alcance. = . g .
12 205 David 8 el progreso en la creacion de capacidades y adquirir activos
o ‘3 Norton Basado erj_el quelo .tradicional % Perspectiva del intangibles necesarios para el crecimiento.
o (1996) de_' .contabllldad flnanc]era @ | proceso interno del . ] . o
5 utilizado en los negocios para g_J negocio Los cuadros de mando integrales estan mejor definidos para
o ofrecer una férmula relacionada las unidades de negocio estratégicas y esto fundamenta el
con lo que las companias Perspectiva cuadro de mando integral para departamentos y unidades
deberian medir, a fin de equilibrar financiera funcionales dentro de la Unidad de negocio estratégico.
la perspectiva financiera.
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ANEXO II.

CARTA PRESI’ENTACI()N INVITANDO A PARTICIPAR EN LA
INVESTIGACION

ESTUDIO SOBRE PRACTICAS DE EXCELENCIA EN FORMACION
ORIENTADA A RESULTADOS

Tema de estudio:

El reto principal de la funcion Desarrollo de Talento en las Organizaciones modernas
es contribuir de manera significativa a los resultados de las mismas.

Su contribucién como parte de sistema de Politicas y Sistemas de Talento es
incrementar la capacidad del Talento disponible y ayudar a quien dirige y lidera a
traducir retos de negocio en exigencias de Talento y a transformar el Talento en
resultados.

* ;Como hacen los mejores departamentos de Formacion y Desarrollo para
mantenerse en sintonia con su negocio?

* ;Como orientan su propuesta de valor a dicho proposito?

e ;Como demuestran su impacto en resultados?

* ;Qué practicas al respecto distinguen a las mejores Organizaciones?

Objetivo:

El propdsito del estudio es identificar en grandes Organizaciones, seleccionadas de
entre las que forman o han formado parte del selectivo indice IBEX 35, las mejores
practicas tanto estratégicas como operativas en torno a la orientacion de la
Formacion y Desarrollo a resultados.

El objetivo secundario del estudio es reunir una serie de recomendaciones al
respecto que ayuden mejorar dicha orientacion teniendo en cuenta actuaciones
exitosas en otras de similares caracteristicas.
Metodologia:
* Seleccionamos 15 empresas pertenecientes, o que hayan pertenecido
recientemente, al IBEX 35. En consecuencia, localizadas en Espafa y de

diferentes sectores de actividad.

* Realizaremos una entrevista semiestructurada que se registrara (grabara)
con cada uno de los interlocutores seleccionados.
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Completaremos la misma con la aplicacion de un cuestionario de 25
preguntas en torno a practicas de evaluacion de la Formacion (niveles del
modelo de D. Kirkpatrick que se aplican, frecuencia de dicha aplicacion y
barreras existentes). El informe resultante de dicho cuestionario reunira las
opiniones vertidas de manera andnima. Solo se recabaran datos de
identificacion genéricos (tamafio de la Organizacion, volumen de la
Formacion realizada).

Compromisos con las empresas que colaboren en el estudio:

Avanzar el texto de las preguntas con algunos dias de antelacién.

Mantener la confidencialidad de los registros de las entrevistas: en el estudio
apareceran contenidos recabados en las entrevistas sin ningun elemento
que permita identificar al interlocutor ni a su Organizacién (se sabran las
Organizaciones que han colaborado, pero en ningin momento se sabra a
cual de las mismas pertenece el interlocutor de cada entrevista realizada).

Antes de publicar el estudio se facilitara el registro de la entrevista y posterior
elaboracién del mismo como texto para que la persona entrevistada pueda

matizar o reformular determinados contenidos si lo considera conveniente.

Una vez publicado el estudio recibiran una copia del mismo si lo desean.

177



ANEXO III.

FORMATO ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Transcripcion de las ideas clave recogidas de la entrevista
semiestructurada con el DIRECTIVO

1. ¢, Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

2. ¢ Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de Calidad?
¢ Por qué?

3. ¢A qué llama Formacion de Calidad?

4, ¢ Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

4.1.| ;Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

4.2.| ;Qué porcentaje del Plan de Formacidn esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

4.3.| ;Doénde se recogen los indicadores de resultados medidos?

4.4.| Antes de proponer formacion, ¢ se contemplan otras medidas que pueden impactar
en el objetivo de rendimiento?

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ¢ son comunicados a los
participantes y a los managers oportunamente?

5.1.| 4Cémo?

5.2.| ;Con qué antelacion?

5.3.| ¢(Qué se les pide que hagan?

6. ¢ La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?

6.1. | ;Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacién al curso

motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
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6.2.

¢, Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los objetivos
de aprendizaje y de la organizacién?

6.3. | ;Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar la
transferencia?

6.5. | ; Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion del
aprendizaje?

7. ¢ Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefio de calidad?

7.1.| ¢Informacion sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le beneficia en
su trabajo y a la Organizacion?

7.2.| ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?

7.3.| ¢Existe una correcta combinacién entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)

7.4.| ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de programa?

7.5.| ¢ Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de trabajo?

7.6.| ;Se evalua el aprendizaje?

7.7.| ;Como lo verificas?

8. ¢En qué medida se asegura/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto de
trabajo una vez realizada la accion formativa?

8.1.| ¢ Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

8.2. | ;Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

8.3. | ¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la

realizacion de la accion formativa?
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8.4. | ; Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?

8.5. | ;Cbmo verificas la aplicacion?
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Escala

1=En
absoluto
2=En
N° Pregunta ﬂgg? daa Repregunta Respuesta
3 =Engran
medida
4 =
Totalmente
¢ Cual diria que es
1 el papel de la
Formacién en la
empresa?
¢Considera que la
Formacioén que se
2 | realiza en su 1 2 3 4 | ;Porque?
Organizacion es
de Calidad?
SA qué llama
3 | Formacién de
Calidad?
¢, Qué Proceso sigue
para acercarse a
negocio?
¢Las necesidades ¢ Qué % del Plan de
de negocio estan Formacion esta
bien entendidas y ligado a Objetivos y/ | %
4 los resultados de 1 2 3 4 o Proyectos
la Formacion Estratégicos?
estan claramente
defiqidos y son +En donde se
medibles? recogen los
Indicadores de
resultados medidos?
Antes de proponer
Formacion ¢ Se
contemplan otras
medidas que pueden | SI/NO

impactar en el
objetivo de
rendimiento?
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1=En
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N° Pregunta 22‘5? daa Repregunta Respuesta
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medida
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Totalmente
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5 formatl_vas éson 1 2 3 4 | antelacion?
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los participantes y
a los managers A .
oportunamente? ¢ Qué se les pide que

hagan?
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proceso una fase
¢La Formacion, y previa con:
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6 | el aprendizaje es 1 2 3 4| ;Unainvitacién al
considerado como curso motivadora, SI/NO
un proceso? “comercial” en

términos de mejora

de rendimiento?

¢, Se anima a realizar
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colaborador para
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NO

Pregunta

Escala

1=En
absoluto
2=En
alguna
medida

3 =Engran
medida

4 =
Totalmente

Repregunta

Respuesta

¢ Medidas de
reconocimiento
desplazadas hasta la
evidencia de la
aplicacion del
aprendizaje?

SI/NO

¢Hasta qué punto
los programas
cumplen los
requisitos de un
disefo de
calidad?

1.2 3 4

¢ Informacion sobre
qué gana el
participante
aprendiendo y en
qué le beneficia en
su trabajoy ala
Organizacién?

SI/NO

¢, Se contextualizan
casos, anécdotas
etc., a la realidad de
los participantes?

SI/NO

¢ Existe una correcta
combinacion entre
contenido, actividad
y feedback? (se
reparte a tercios)

SI/NO

¢ Se aplica la
estrategia formativa
mas adecuada para
cada tipo de
programa?

SI/NO

¢, Se contemplan
estrategias de
transferencia de
aprendizaje al puesto
de trabajo?

SI/NO

¢ Se evalua el
aprendizaje?

SI/NO

¢,Coémo lo verificas?

SI/NO

¢, Con qué antelacion
a la imparticiéon?

SI/NO
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¢En qué medida
se asegural/facilita
la aplicacién de lo
aprendido en el
trabajo una vez
realizada la accion
formativa?

1

2 3 4

¢ Se recuerda a los
participantes los
compromisos de
transferencia

S1/NO

¢ Se recuerda al jefe
su papel de agente
facilitador de la
transferencia?

S1/NO

¢ Esta
institucionalizada la
entrevista jefe /
colaborador con
posterioridad a la
realizacion de la
accion formativa

S1/NO

¢ Existe algun
sistema de
reconocimiento para
la transferencia
exitosa?

S1/NO

¢,Coémo verificas la
aplicacién?

Cuestionario de
evaluacion




ANEXO IV.

RESPUESTAS DE LAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Transcripcion de las ideas clave recogidas de la entrevista A

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

La formacion es una herramienta fundamental para la consecucion de los objetivos
de negocio, cumpliendo con todas las exigentes normativas que aplican a este
negocio.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

En gran medida. Es una actividad fundamental para el buen desempefio de la
Organizacion y la seguridad de la Operacion. Se le da mucha importancia.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

Formacion de calidad es para nosotros aquella que cumple con los exigentes
estandares que impone nuestra industria.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

En gran medida.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

Existe un proceso anual de deteccién de necesidades ademas de un contacto
sistematico con el Negocio.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o
Proyectos Estratégicos?

Aproximadamente el 80%.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

Disponemos de una plataforma de gestion de la formacion (PeopleSoft) en la que
recogemos tanto los indicadores de actividad como los de contribucion.

4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. También se complementa la formacién con otros elementos, como por ejemplo
los incentivos.

Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ; son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?

Totalmente.
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5.1.

¢Como?

Existe un programa con objetivos claros que se comparten tanto con los
participantes como con sus responsables.

5.2. | ¢Con qué antelacion?
Se comunican con la convocatoria y se refrescan al inicio de cada programa.

5.3. | ¢Qué se les pide que hagan?
Normalmente se persiguen dos tipos de objetivos:

- Conocer y poner en practica normativas o metodologias de trabajo.
- Practicar y demostrar ciertas habilidades.

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
Totalmente.

6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacién al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si. Cada convocatoria se personaliza. Existen campafas de comunicacién para
los programas mas relevantes en la intranet.

6.2. | ¢Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
No.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si. En gran parte de los programas se plantea un prework.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
Si. En un gran porcentaje de programas es automatico porque esta enfocados a
capacidades técnicas que luego hay que poner en practica. También se hace,
aunque en menor medida, para otros programas de habilidades.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?
Si. En muchos casos los programas llevan asociada una certificacién. En otros,
como por ejemplo, en un programa de venta de XXXXXXX, se reconocen los
mejores desempefios posteriores.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
Totalmente.

7.1. | ¢Informacion sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le

beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
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Si. Cada programa cuenta con una convocatoria personalizada donde se detalla
tanto los objetivos como las necesidades que cubren.

7.2. | ¢Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si. Todos los programas se adaptan a nuestro sector/empresa.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si. Se reparten 40/40/20.

7.4. | ¢Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si. En funcion de los objetivos de aprendizaje.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Si. Siempre se evalua la satisfaccion. En un % menor otros niveles como el
impacto o la transferencia.

7.7. | ¢Como lo verificas?
ND.

8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?
En gran medida.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
Si. Mucha de la formacién lleva asociada la transferencia y cada cierto tiempo se
realizan acciones de refresco.

8.2. | ¢Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
Si. Especialmente en la formacion técnica donde muchas veces el jefe es ademas
quien certifica el aprendizaje.

8.3. | ¢Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?
No.

8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
Si. En muchos casos lleva asociada una certificaciéon. Ademas, existen programas
donde se reconoce a los profesionales con mejor desempeno posterior.

8.5. | ¢Como verificas la aplicacion?

La mayor parte de la formacién ha de pasar rigurosos procesos de calidad,
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auditoria, por lo que se realiza un analisis programa a programa y profesional a
profesional.
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista B

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

- Ser competitivos.
- Diferenciarnos respecto a la competencia a través de la mejora de las
personas.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

Totalmente.

- No se hace perder el tiempo.

- Licitaciones con un minimo de tres proveedores.

- Proveedores certificados.

- Homologacién de proveedores.

- Esta bien percibida en la encuesta de clima.

- Se quejan por demasiada formacion.

- No se quejan ni de calidad ni de falta de aplicabilidad.
- EI'80% es virtual.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

Responde a las necesidades del negocio en el momento adecuado.
Seleccion de la estrategia formativa mas adecuada.

- Combinacion adecuada entre formacién externa e interna.

- Exigencia en la seleccion de proveedores.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

En gran medida.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

Se carterizan los clientes internos en funcion del expertise y la seniority de cada
consultor interno.

Existen reuniones conjuntas a lo largo del proyecto. Desde la necesidad,
adjudicacion del concurso, evaluacion del proyecto,...)

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o
Proyectos Estratégicos?

100% ya sea directa o indirectamente.

Inglés -> Internacionalizacion, digitalizacion.

Cumplimiento normativo -> Ser referentes en responsabilidad y reputacion.
Programas certificados ->

Colectivos estratégicos: numero minimo de horas de formacién.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

- Balance scorecard reportando mensualmente.
- Por tipo de proyectos.
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- Alos directivos por tipo de formacion realizada.
- Trimestralmente al Comité de Direccion por proyectos estratégicos.

4.4. | Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?
Si. Ante el cliente interno siempre se inicia un proceso de consultoria.

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
En gran medida.

5.1.| ¢Coémo?
Aqui nos falta. Hay recorrido pendiente.

5.2. | ¢Con qué antelacion?
Siempre se envia junto a la convocatoria. Se le informa al jefe.
En algunas acciones formativas se le asigna al jefe un rol especifico.

5.3. | ¢Qué se les pide que hagan?
En ocasiones que esponsoricen, que hagan suya la accion formativa.
Si la formacion es interna, que apoyen a los formadores internos, reconozcan su
labor...

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
Totalmente.

6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacién al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si. Aunque en ocasiones. Estamos en proceso. Tenemos una experiencia positiva
en los cursos de la UOC.

6.2. | ¢Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizacion?
En algunas ocasiones.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Cuando se considera necesario.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
En ocasiones, aunque es mas un proyecto.
Cuando se realiza esta previsto dentro del curso.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion

del aprendizaje?

Si. Somos principiantes en esto. Sélo lo hacemos en ocasiones esporadicas.
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¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefio de
calidad?

En gran medida.

7.1. | ¢Informacion sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Si. En proceso.

7.2. | ¢Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si.

7.4. | ¢Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si. En cursos con formadores internos con independencia de quien haya disefiado
el curso.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Si. Sobre todo en idiomas. En los cursos elearning también gracias a la prueba de
conocimientos.

7.7. | ¢Como lo verificas?
Nota de corte.
No hay comparacion entre pretest y prueba final porque no hacen pretest.

8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?
En gran medida.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
Si, en gran medida.

8.2. | ¢Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
Si. Lo machacamos. Sobre todo en proyectos estratégicos. Lo aprovechamos
como facilitador.

8.3. | ¢Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la

realizacion de la accion formativa?

No.
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8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?

Si. Certificacion.
Buenas practicas en intranet.

8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

- Através del jefe directo.
- Evaluacién de competencias.
- Formador interno influye pero no puede evaluar.
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Transcripciodn de las ideas clave recogidas de la entrevista C

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

En palabras del Presidente, asegurar la transformacién de la compania. Asegurar
la consecucion de los objetivos de Negocio.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

Totalmente.

- Impacta en Negocio. Los objetivos se cumplen.

- Experiencia de usuario.Los resultados de la evaluacion de satisfaccion
superan el 8,5.

- La transferencia del aprendizaje a puesto de trabajo lo demuestra.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

- Usuarios satisfechos aplicando lo aprendido.
- Impulsar, alcanzar objetivos de negocio.
- Cerrar el circulo anterior.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

Totalmente.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

Estamos presentes en los comités de direccion.
Nuestros KPIs estan alineados a los objetivos estratégicos.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o
Proyectos Estratégicos?

69% segun informe a Comité de Direccion.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

- Através de Success Factors se elabora el Balance Scorecard en el que
aparecen tanto indicadores de actividad como de calidad de gestion.

- Informes por proyectos estratégicos, proyecto a proyecto, dirigidos al
Comité de Direccion.

- Memoria anual.

4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. Se contemplan otras como clima, comunicacion,...en general los relacionados
con la gestion del talento porque otras medidas posibles ya no recaen bajo su
responsabilidad. (estructura silar)

Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
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En gran medida.

5.1.| ¢Coémo?
- No en todo. Reciclaje, por ejemplo, no.
- En general realizamos una buena venta.
- Sesiones previas para responsables con reunion individualizada.
5.2. | ¢Con qué antelaciéon?
Aproximadamente dos semanas antes.
5.3. | ¢Qué se les pide que hagan?
Muchas cosas. Por ejemplo:
- Que faciliten, que no interrumpan durante la formacion.
- Agendas liberadas.
- Que después de la formacion faciliten la transferencia.
- Seguimiento y que les apoyen a realizar un plan de accién aunque en
ocasiones el plan de accion lo hacen en el curso.
6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
Totalmente.
6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacién al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si.
6.2. | ¢ Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
No tanto. Mejorable.
6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si, en un porcentaje importante.
6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
Si. Plan de accion con implicacion del jefe directo.
6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?
No.
7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
Totalmente.
7.1. | ¢Informacion sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
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beneficia en su trabajo y a la Organizacion?

Si.

7.2.

¢ Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?

Si.

7.3.

¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)

Si.

7.4.

¢ Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?

Si.

7.5.

¢ Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?

No siempre.

7.6.

¢ Se evalua el aprendizaje?

Si, en un 70% aproximadamente.

7.7.

¢ Como lo verificas?

Basicamente porque la mayoria de la formacion que se realiza es elearning.

¢En qué medida se aseguralfacilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

En alguna medida.

8.1.

¢ Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

Si.

8.2.

¢ Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

Si.

8.3.

¢Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?

No, no lo esta.

8.4.

¢ Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?

No.

8.5.

¢ Como verificas la aplicacion?

- Cuestionarios.
- KPIs y su evolucion.
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista D
semiestructurada con el DIRECTIVO

1. ¢ Cual diria que es el papel de la Formacion en la empresa?

- Esla suma de procesos dentro de desarrollo de talento. Formacion es
clave, critica, estratégica.

- Adecuacion a nuestros tiempos. A los procesos de transformacion, al
futuro, a procesos de cambio.

- Es una palanca mas que facilita condiciones para la actualizacion de los
empleados.

2. ¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

- En gran medida, aunque siempre se puede mejorar.

- Enlo basico, en lo critico, es de mucha calidad. Invertimos mucho y bien
en seguridad, procesos industriales, ...

- Buena OJT. Muy bien protocolizada.

- Entérminos de contribucion a estrategias a largo plazo tenemos recorrido.

3. ¢A qué llama Formacién de Calidad?

- Si capacita para una funcién que da resultados 6ptimos, es formacion de
calidad.

- En algo que no sea técnico debe crear la necesidad de cambio.

- En el plano temporal puede confundirse la formacién con el desarrollo.

- El desarrollo implica prepararnos para el futuro, para otras oportunidades

de negocio.
- Démosle un curso ya no es la solucion. No pensamos en el futuro de la
empresa. Somos esclavos de la inmediatez del KPI, ... No hay problemas

previstos a 6 meses pero seguro que si a 10 afos.

4, ¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

En gran medida.

4.1. | ;Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

Si, pero... Negocio es clave. Es quien marca la pauta sobre todo en el ambito
comercial e industrial ya que pone los estandares para la correcta ejecucion de la
operacion a través de una buena capacitacién técnica.

4.2. | ;Qué porcentaje del Plan de Formacidn esta ligado a Objetivos y/o
Proyectos Estratégicos?

Alto. Alrededor del 70%.

4.3. | ¢Dénde se recogen los indicadores de resultados medidos?

- SAP + Success Factors

- Memoria de F&D anual al Comité de Direccion.

- Integrado en el Balance Scorecard de Recursos Humanos.

- Medimos actividad pero también transferencia al puesto, satisfaccién del
usuario y del cliente interno.
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4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. En una negociacion permanente. El presupuesto es limitado, asi como la
capacidad de la gente para ser formada.

Se constituyen equipos multidisciplinarios especializados en funcion de
soluciones. (comunicacion interna, procesos, ...)

Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?

Totalmente.

5.1.

¢Como?

Si, si.
- Comunicacion tradicional con convocatorias e invitaciones.
- Reuniones periddicas con cliente interno.
- Existe la figura del comité de desarrollo.

5.2,

¢Con qué antelacion?

Depende. Los planes de formacién son anuales y se informan con anterioridad por
unidad. En cuanto a los proyectos estratégicos, las acciones se comunican
puntualmente.

5.3.

¢Qué se les pide que hagan?

- Participar en la definicién.
- Esponsorizacion del proyecto.
- Participacion en la licitacién de Compras.

¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?

En gran medida.

6.1.

¢ Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacién al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?

Si, fundamentalmente. Aunque hay que mejorar mucho mas teniendo en cuenta
las 500.000 horas de formacion anuales.
Hay un sobre exceso de comunicacién en formacion.

6.2.

¢ Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?

No. Hacen, sin embargo, un PDI Plan Individual de Desarrollo como consecuencia
de la entrevista de desempeno.

6.3.

¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?

En alrededor del 40%, si.

6.4.

¢ Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?

- Si. En una gran parte de los programas, si.
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- Indicadores miden transferencia a 3/6 meses.
- Se hace un testeo con una muestra.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?
Si, aunque se hace poco.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseio de
calidad?
Totalmente.

7.1. | ¢Informacion sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Si.

7.2. | ¢Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si, siempre. Sobre todo en la formacién técnica.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si.

7.4. | ¢Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si, somos muy puristas en ello.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Depende, hay programas que si y hay programas que no.
En procesos de seguridad, industriales, hay movilidad en la planta. Certificacion y
observacion. Todo muy pautado.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Si.

7.7. | ¢Como lo verificas?
Observacion por parte del mando.

8. ¢En qué medida se aseguralfacilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

- Si, dependiendo del tipo de formacion pero en general tanto en la técnica
como en habilidades.
- Seles mandan recordatorios sobre los inputs. (job aids)
8.2. | ¢Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
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Si, se le recuerda. Como consecuencia de la accion formativa se les destaca su
importancia como facilitador. Otra cosa es que llegue a hacer algo al respecto
porque el dia a dia se les come.

8.3. | ¢Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?
No, no de manera formal aunque es parte de la funcion. Esta dentro del rol del
jefe.
Tienen dos reuniones al afio para trabajar el desarrollo del colaborador (feedback
de desempefio y plan individual de desarrollo) distanciados unos seis meses entre
Si.

8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
En algunos programas, fundamentalmente técnicos, si.
Podria considerarse en programas de desarrollo directivo en escuelas de negocio
como |IESE o ESADE...

8.5. | ¢Como verificas la aplicacion?
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista E

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

Es un papel estratégico. Proporcionar los conocimientos y habilidades que los
empleados necesitan para desarrollar sus funciones y alcanzar sus objetivos.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

En gran medida. Porque se alcanzan los objetivos marcados.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

A aquella que permite alcanzar los objetivos definidos.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

En gran medida.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

Reuniones con las distintas areas para conocer sus objetivos, sus necesidades y
prioridades, etc.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

90 %

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

En el Balance Scorecard y en la memoria social (entrega copia).

4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si.

Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?

Totalmente.

5.1.

¢Como?

A través de las convocatorias de los programas.

5.2,

¢Con qué antelacion?

Normalmente con un mes de antelacion.

5.3.

¢Qué se les pide que hagan?

Compromiso con la participacion.
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¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?

En gran medida.

6.1. | ¢ Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si.

6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
Si.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
Si, un plan de accién.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicaciéon
del aprendizaje?
No. Previsto para un futuro cercano.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefio de
calidad?
En gran medida.

7.1. | é¢Informacion sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Si.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si.

7.5. | ¢ Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de

trabajo?

En algunos casos.

201




7.6.

¢ Se evalua el aprendizaje?

En algunos casos.

7.7. | ¢Como lo verificas?
Con cuestionarios al finalizar el curso.
8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?
En alguna medida.
8.1. | ¢ Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
Si. Quedaron plasmados en el plan de accién.
8.2. | ;Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
Si. Dos ejemplos. El programa de Innovacion y el programa de desarrollo directivo.
8.3. | ¢Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la accién formativa?
En proceso tras la experiencia con el programa de desarrollo directivo.
8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
AUn no.
8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

A través de cuestionarios y entrevistas.
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Transcripcion de las ideas clave recogidas de la entrevista F

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

En nuestra organizacion el papel que juega la formacion es basico, fundamental.
Garantiza la calidad en la ejecucién funcional y de procedimientos. Compliance +
FDA son clave.

Invertimos 39 h/afio y persona. Sin embargo, aun estamos en el inicio en lo que
ser refiere a desarrollo. Vamos entendiendo y valorando cada paso.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

En gran medida. Me entrega una memoria bilingUe.

Principalmente porque:
- Intentamos que sea util.
- Hacemos las cosas bien. Con seguridad.
- Excelente en formacién técnica. Mejorable mas alla.
- Existe un margen de mejora en la parte mas soft.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

A aquella que responde tanto a los qué como a los cémo.

Cuando acompana y responde a necesidades de negocio ademas de contar con la
metodologia mas adecuada para la transferencia del aprendizaje al puesto de
trabajo.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

Totalmente.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

Existe una cierta autogestion en Negocio ya que cuenta con muchos recursos.
Por parte de Formacion se cuidan las formas y se institucionalizan al maximo las
iniciativas. Por ejemplo:
- Existe un Comité Asesor en la Academia con figuras importantes de
Negocio.
- Para cada programa estratégico siempre se solicita y consigue que una de
las 7 personas del Comité de Direccion lo esponsorice.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

A largo plazo, todo. Hasta incluso temas como el cumplimiento normativo inciden
en la calidad.

Existe un alineamiento con la estrategia a largo plazo de la Organizacion.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

En el reporte del area de RRHH. Con la informacidn clasica, hasta ahora, aunque
existen planes de mejora. Se detalla la actividad formativa por zonas, areas, ...
Se quiere entrar en reportar la aportacién de valor a través del seguimiento de los
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PDls, la gestion del talento, ...

4.4. | Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?
Si. A lo largo de los dos ultimos afios se ha ido incrementando la aportacién de
valor. Los business partners han ido enfocando su rol hacia el de consultor interno
aunque todavia existen ciertos perfiles difusos como consecuencia de la mutacion
del rol.

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
Totalmente.

5.1.| ¢Cémo?
Tenemos las ideas claras fruto del analisis de la situacion en la que estamos.
Comunicamos a los participantes aunque aun no al jefe directo pero esta previsto
para el 2017 asi como un conjunto de medidas para incrementar la transferencia.

5.2. | ¢Con qué antelacion?

5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
En gran medida.

6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si, principalmente por el titulo aunque seguimos destacando los objetivos
didacticos.

6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
No. Aun no.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si, a veces. Diria que aproximadamente en un 30% de las acciones formativas
principalmente en las de habilidades.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
No. Es un proyecto para el 2017.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion

del aprendizaje?

No.
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¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefio de
calidad?

Totalmente.

7.1.

¢Informacion sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?

Si.

7.2.

¢ Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?

Si.

7.3.

¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)

Si.

7.4.

¢ Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?

Si.

7.5.

¢ Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?

No. Solo esporadicamente.
Como decia antes, es un proyecto para el 2017.

7.6.

¢ Se evalua el aprendizaje?

Si. En las areas técnicas. Principalmente en las certificaciones de cumplimiento
normativo.

7.7.

¢ Como lo verificas?

Con una prueba de conocimientos al final del curso.

¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

En alguna medida.

8.1.

¢ Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

Si, algo en la formacién técnica.

8.2.

¢ Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

No.

8.3.

¢Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la accién formativa?

No.

8.4.

¢Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
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No.

8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

ND.
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Transcripciodn de las ideas clave recogidas de la entrevista G

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

Apoyar e impulsar los resultados de la Organizacion. Al Negocio sobre todo. El
foco es conseguir sus resultados. Ayudar a Negocio a entender mejor a nuestro
cliente. El cliente es el centro de nuestra actividad. Al resto de unidades, apoyo.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

Totalmente. Y opino esto por:
- El nivel de satisfaccion de los participantes y de sus responsables.
- Por el tiempo de respuesta que tenemos ante las necesidades planteadas.
- Acompanar e impulsar los resultados de Negocio.

¢A qué llama Formacién de Calidad?
A aquella que esta:

- Orientada a conseguir los objetivos didacticos que se han planteado a la
hora de construir el programa.

- Contextualizada a la realidad de los participantes.

- Orientada a la accién, a los resultados.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

Totalmente.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

- Reuniones periddicas con la Direccion de la Red.

- Participar en los grupos de trabajo y de definicion de los proyectos tanto
tacticos como estratégicos. Comemos en la mesa.

- Conversaciones habituales con los responsables a diferentes niveles.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

Calculo que alrededor del 60%. Hay mucho de normativa externa que nos viene
obligada y no siempre contribuye a nuestra estrategia.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

- Cuadro de mando de Formacion.
- Informes mensuales de implantacién por proyecto.
- Informes mensuales de actividad a RRHH.
- Informe de cierre de transferencia a resultados (al finalizar el proyecto).
- Trimestralmente sobre la contribucion a los cuatro KPIs que son:
o Satisfaccion participantes
o Satisfaccion responsables
o Tiempo de respuesta
o Transferencia > 20%
- Informe Dow Jones sobre sostenibilidad.
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4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. A partir del analisis de la demanda se les plantea qué quieren conseguir y
como poder hacerlo.

El presupuesto es limitado y el argumento de que los recursos no estan siempre
contribuyen a reforzar nuestra opinidon de caracter técnica.

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
En gran medida.

5.1.| ¢Cémo?
No lo hacemos totalmente. En funcién de los proyectos disefiamos un plan de
comunicacion (video, intranet,...) pero solo para aquellos proyectos que se lo
merecen.
Ademas, en la guia de la accion formativa aparece la informacion. También en el
correo de la convocatoria. Y, en ocasiones, se realizan presentaciones grupales.

5.2. | ¢Con qué antelacion?
Como norma del proceso se comunica con un mes de antelacion.

5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?
Depende del programa aunque debo reconocer que no hemos provocado la
interrelacion entre ambos con este propdésito.

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
Totalmente.

6.1. | ¢ Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si.

6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
No.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si. Algunos programas cuentan con un clip formativo previo cuya cumplimentacién
es un prerrequisito para poder elegir una convocatoria en la que participar.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar

la transferencia?

Si. En este afio hemos pasado de 12 a 35 proyectos. Aunque por el momento sélo
el 10% de las acciones tienen estrategias de transferencia lo que para nosotros es
estratégico es seguir avanzando en esta direccion.
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6.5.

¢Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?

Si, tanto en certificaciones internas como externas. El programa de Riesgos con
las “Sendas de aprendizaje” o los proyectos que llevan asociado un tutor que
monitoriza el impacto en el KPl y que es quien determina si se logra la
certificacion.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
Totalmente.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
No siempre. Tomo nota de la idea.

7.2. | {Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si, aporta gran variedad de ejemplos y detalles de los mismos.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Si.

7.7. | ¢Coémo lo verificas?
Directamente a través de la transferencia. Con el seguimiento de los proyectos
practicos.

8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?
Totalmente.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
Si.

8.2. | ;Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

Si.
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8.3.

¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la accién formativa?

No.

8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
Si consideramos la certificacién, entonces si.

8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

Con el seguimiento de los proyectos practicos.
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Transcripcion de las ideas clave recogidas de la entrevista H

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

Formacion debe ser garante de adecuar capacidades a nuevas necesidades de un
entorno cambiante. En un mundo VUCA, el cambio es rapido.
Formacion mas Aprendizaje. Herramientas. Cultura de aprendizaje.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

En gran medida. Aunque es poca, es buena. Contamos con un nuevo LMS y
apostamos claramente por la tecnologia educativa. Nuestra estrategia, basada en
colaboracion, persigue modelos mas abiertos de aprendizaje.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

A aquella que:

- Se adecua a las necesidades actuales y/o futuras de la Organizacion.

- Cuenta con estrategias formativas (metodologias) que permiten alcanzar
los objetivos didacticos propuestos y que tiene en cuenta los diferentes
estilos de aprendizaje.

- Es un ejemplo de eficiencia y eficacia. Es decir, alcanza los objetivos de
aprendizaje y permite aplicarlo al puesto de trabajo tanto a corto, medio y
largo plazo.

- Es atractiva.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

En gran medida.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

En el caso de la formacion técnica, y dada su especificidad, involucrando al
Responsable Técnico.
No se falla en lo que se necesita. Por eso no se hace evaluacién de
conocimientos. Se da por supuesto.
El proceso de deteccion de necesidades de formacion se realiza Top-Bottom.
- Se entrevista al Comité de Direccion para identificar las necesidades
derivadas de la estrategia de la Organizacion.
- Alos directivos para detectar necesidades formativas de caracter técnico
derivadas de Negocio.
- Através de la evaluacién del desempeio se detectan las brechas
competenciales.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

Aproximadamente un 50%.
Hay que tener en cuenta necesidades en habilidades, idiomas, compliance,...que

no contribuyen directa, aunque tal vez indirectamente, a la consecucion de los
objetivos estratégicos.
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4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

El LMS cuenta con un moédulo de reporting que recoge la actividad. Es decir, por
unidades, modalidades formativas, tipo de formacién, nivel de calidad.

También se recogen en la memoria anual.

4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. La propia cultura de orientacion a resultados hace que se contemple la mejor
solucion para cada problema considerando estrategias del tipo 70/20 (rotacion,
proyectos) e incluso acompafiamientos del tipo coaching, mentoring, entre otros...

Los objetivos que persiguen las acciones formativas, i son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?

En gran medida.

5.1.

¢Como?

A los participantes a través de la convocatoria.
A los jefes, no siempre se realiza. Depende del Programa se le comunica y solicita
su implicacién en el proceso formativo.

5.2,

¢Con qué antelacion?

Tres semanas.

5.3.

¢Qué se les pide que hagan?

En formacion técnica y PRL, nada. En idiomas, tampoco. En procesos de
desarrollo, habilidades, si. Algo de iniciativa departamental desde RRHH. No
existe una politica definida sino una respuesta a necesidades esporadicas.

¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?

En alguna medida.

6.1.

¢ Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacién al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?

Si, pero poco. Son sensibles al tema. El Marketing es muy importante y estamos
trabajandolo cada vez mas y mejor. En concreto en temas de imagen y branding.

6.2.

¢ Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?

No. En nuestra estrategia esta contemplado para un futuro préximo.

6.3.

¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?

Si. Si, aproximadamente en un 50% de las acciones formativas.

6.4.

¢ Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
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En formacion técnica, si, en ocasiones. En el resto de formacién, muy poco.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicaciéon
del aprendizaje?
No.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
En gran medida.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Si. Presentando los objetivos. Ademas, levantando las expectativas al inicio y
contrastando y/o confirmando al final.

7.2. | {Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si. La seleccionamos en funcién de los objetivos, el colectivo, la dispersién,... sin
embargo existe una clara tendencia a incrementar el uso de la tecnologia
educativa, incorporando algo de gamificacién. Incluso tenemos un proyecto de
realidad aumentada a la espera de poder ponerlo en marcha.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si, con el uso de planes de accién y seguimiento durante algunas semanas
después del curso.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Si. No en toda la formacion. Por ejemplo, en PRL esta normalizado. En idiomas
tenemos la practica de aplicar un pretest y un post-test (TOIC).

7.7. | ¢Coémo lo verificas?
Diferencial entre el pretest y el post-test.

8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?
No.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

No.
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8.2.

¢ Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

No.

8.3.

¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?

Si, dentro del contexto de la evaluacién del desempeno. No sélo respecto a la
accién formativa sino a lo largo de toda la formacién del afio.
Pronto implantaremos el PDI para algun colectivo concreto.

8.4.

¢Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?

No.

8.5.

¢ Como verificas la aplicacion?

ND.
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Transcripciodn de las ideas clave recogidas de la entrevista I

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

Lograr la consecucion de los objetivos de la empresa a través del aprendizaje y
desarrollo de las capacidades de sus empleados.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

Totalmente. Existe una apuesta importante por la formacién que se ve plasmada
en la creacion de la Universidad Corporativa y la inversién dedicada a la formacion
en el conjunto de la Compaidia.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

A aquella que cumple las siguientes exigencias:
- Alineada con las necesidades de negocio
- Adaptada al perfil de los empleados
- Disenada con la maxima exigencia y calidad

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

Totalmente.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

En nuestra Compafiia se realiza por parte de las areas de RRHH que estan en
contacto directo con el propio negocio. Ademas, existen procesos propios como la
evaluacion del desempefo que permiten conocer las necesidades de los propios
equipos e individuos.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

50%, entendiendo que el resto de la formacién obedece a necesidades del dia a
dia.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

Herramientas y aplicaciones de RRHH.

4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. Existen otras herramientas de desarrollo (mentoring, coaching, apoyo en el
propio puesto de trabajo,...).

Los objetivos que persiguen las acciones formativas, i son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?

En alguna medida.

5.1.

¢Como?
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A través de los distintos momentos de contacto con el participante (explicacion del
programa previo a la solicitud, convocatoria, apertura del programa, desarrollo del
mismo, ...)

5.2. | ¢Con qué antelacion?
Puede llegar hasta un afio antes de su realizacion.

5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?
ND.

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
Totalmente.

6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si.

6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
Si.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
Si.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacién
del aprendizaje?
No.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
Totalmente.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Si, siempre.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se

reparte a tercios)
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Si.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si, en determinados programas pero no en todos.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Si. Entendiendo el mismo como la valoracion que hace el participante sobre el
propio aprendizaje.

7.7. | ¢Coémo lo verificas?
A través de cuestionarios.

8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?
En alguna medida.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
Si. Se realiza en las convocatorias y durante el programa.

8.2. | ;Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
No.

8.3. | ¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacidn de la accién formativa?
No.

8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
No.

8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

No existe un proceso formal de verificacién.
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista J

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

Facilitar que los trabajadores tengan los conocimientos y habilidades necesarias
para conseguir sus objetivos mediante las herramientas y metodologias que
ayuden a esta adquisicion.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

En gran medida. A pesar de existir un recorrido de mejora empiezan a verse
logros.
Todavia no estamos en todos los foros de decision. No evaluamos el ROI.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

A aquella formacién que:
- Esta bien definida de base, con los objetivos pedagdgicos claros.
- Cuenta con un equipo de formadores de calidad.
- Y cuyo desarrollo se ajusta a lo planificado (que se haga).

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

En alguna medida aunque menos de lo que nos gustaria.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

- Queremos dirigirnos al Comité de Direccidén. Cada unidad de negocio tiene
3-4 directores y sus necesidades varian en funcién de cémo evoluciona la
estrategia.

- No siempre accedemos al nivel que nos gustaria. No utilizamos su
lenguaje sino el nuestro y esa puede ser una de las razones.

- Medimos con nuestras magnitudes y demasiadas veces no coinciden con
las de Negocio.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

Tirando alto, el 25%. Piensa que la distribucién de nuestras acciones formativas
por materia es la siguiente:

- 30% es Prevencién de Riesgos Laborales

- 2X% es formacion competencial

- 15% son idiomas

- 10% es Negocio

Otra cosa es ver si esté ligado directa o indirectamente.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

- Memoria Anual de Formacion. A nivel Grupo y por empresas.

- Meta4 y seguimiento de la FTFE Fundacion Tripartita para la Formacién en
la Empresa.

- Algunos de los Directores de RRHH piden datos para sus respectivos
comités de direccién.
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4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. Cada vez mas se debate sobre la necesidad y no sobre la peticién concreta.

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, i son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
En gran medida.

5.1.| ¢Cémo?
Si, cada vez mas. Sobre todo, en la formacién de directivos.
Participante y también a su jefe. En algunos casos.
Queremos hacerlo més porque vemos los beneficios de ello.

5.2. | ¢Con qué antelacion?
Dos semanas antes para los cursos de larga duracién.

5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?

- Ceder a la persona. Permitirle que se dedique a ello.
- Evitar interrupciones.

Surge en la conversacion la idea de un decalogo para los jefes...

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
En gran medida.

6.1. | ¢ Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si. Cada vez mas estamos yendo a marketing de la formacién, branding de los
programas,... Incluso, para determinados programas, elaboramos un brochure
como guia del mismo.

6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizacion?
No de manera previa aunque cada vez mas hay programas, itinerarios, con
proyectos que deben presentarse delante de un tribunal evaluador. Un comité de
valoracion que valora el reto en términos de beneficios para la Organizacién y para
él.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si, con el propdsito de homogeneizar el grupo. En ocasiones utilizamos una App
para ello.
Otra practica para determinados programas consiste en algun tipo de diagndstico
previo que facilita el autoconocimiento y la retroalimentacién posterior.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar

la transferencia?
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Si, en ocasiones. Por ejemplo, en los programas con coaching asociado o aquellos
en los que trabajan un reto que presentan ante el tribunal. El jefe directo tiene voz
en la transferencia.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?
No. Somos muy ambiciosos. Quizas un cuarto de lo que deberiamos.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefio de
calidad?
En gran medida.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Hay mucho hecho pero también mucho camino por recorrer.
En concreto enfocamos nuestros esfuerzos a la comunicacion y a la gestion de las
expectativas.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si, intentamos hacerlo mucho dada la especificidad de nuestro negocio.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si, pero 45/45/10 ya que las presiones temporales siempre afectan a la
retroalimentacion.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
- 1/3 presencial
- 1/3 online
- 1/3 blended

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si, sobre todo en la formacion técnica. Las auditorias, el cumplimiento de la
normativa de calidad y los procesos internos nos obligan a ello.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Si. Idem que la anterior.

7.7. | ¢Coémo lo verificas?
Con una prueba de conocimientos al finalizar la accion formativa.

8. ¢En qué medida se aseguralfacilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto

de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

En gran medida.
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8.1.

¢ Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

Si, por ejemplo en los Retos, a presentar delante del Tribunal.
Es fundamental para la motivacién y el compromiso.

8.2.

¢ Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

Si, Retos si. Se lo pide el jefe directo también en el caso de la Prevencion de
Riesgos Laborales.

8.3.

¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?

Depende, en algunos casos esporadicos si.

8.4.

¢Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?

No.

8.5.

¢ Como verificas la aplicacion?

El Tribunal realiza el seguimiento de los Retos.
El jefe directo, a través de la observacion, la practica correcta. (arnés bien puesto)
Se pretende huir de la subjetividad.
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista K

semiestructurada con el DIRECTIVO

1. ¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?
Apoyar a que la gente esté preparada, dispuesta y entusiasmada para hacer frente
a los retos de la Compaifiia. Y cuando digo retos, me refiero tanto a los actuales
como a los futuros.
2. ¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?
En gran medida principalmente porque:
- Esta muy orientada a retos, a realidad, presente y futuro.
- Cuenta con las metodologias mas adecuadas a cada tipo de necesidad.
- El elenco de formadores internos y companias colaboradoras son los
mejores.
- Induce a conceptualizacion, al aprendizaje, a la reflexion y a las mejores
practicas.
- Esta muy actualizada, muy viva.
- Muy esponsorizada desde la Direccion en el sentido mas amplio, desde el
management, en todas las fases y proyectos estratégicos.
3. ¢A qué llama Formacién de Calidad?
Ademas de lo anterior, que sea una formacion relevante, orientada a resultados,
que desarrolle la propia cultura y cuente con los itinerarios adecuados para
hacerlo.
4, ¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?
Totalmente.
Trabajamos tres tipos de formacion:
- Las derivadas del proceso de planificacion.
- La de desarrollo en funcién del momento de la persona en el ciclo
profesional.
- Laformacion abierta, presencial o elearning.
4.1. | ¢Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?
- Contamos con un proceso de planificacion, el PROA del que se derivan las
necesidades estratégicas que se traducen en necesidades formativas.
- Todos los Gerentes de Formacién vienen de Negocio.
- Estamos continuamente con ellos. Nuestra gente mete muchas horas a
Negocio.
- En cada negocio hay un Comité de Formacién con su Plan de Formacion,
su presupuesto, sus acuerdos de niveles de servicio, entregables y
seguimiento.
4.2. | ¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos

Estratégicos?

En afios como este, con la contencidn presupuestaria, muchisimo. Se nos exige la
maxima eficiencia.
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4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

Mensualmente la actividad y satisfaccion

Trimestralmente el presupuesto y a Negocio los resultados
- Semestralmente los acuerdos de nivel de servicio

- Anualmente la memoria refunde lo anterior

4.4. | Antes de proponer formacion, ¢ se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?
Siy no. En teoria si aunque solo en algunas ocasiones. Parar, paramos algunas
cosas gracias a que entre la necesidad y el proyecto hay mucho trabajo intermedio
entre Negocio y RRHH.

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
Totalmente.

5.1.| ¢Cémo?
Si es una accion derivada del PROA, si lo hacemos. En cambio si es de catalogo
no se le comunica directamente al jefe aunque es el empleado quien solicita la
accion formativa y el jefe la autoriza.

5.2. | ¢Con qué antelacion?
Curso en campana alrededor de cuatro meses.
Por invitacion de quince dias a un mes.

5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?
ND.

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
Totalmente.

6.1. | ¢ Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si, ademas de ser buenos hay que parecerlos. Marketing, mucho mensaje en la
TV corporativa y en la intranet.
Si son de negocio, se realiza una presentacion del proyecto de acuerdo a la
normativa derivada de PROA. Lo lleva directamente Comunicacion Interna.
Todo ello disociado de la convocatoria porque esta la lleva un outsourcing.

6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
No. Aunque esta escrito en el proceso no se hace seguimiento.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los

participantes?

Si, en todos los cursos internos. Incluidos los master. El objetivo es homogeneizar
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y no discriminar.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
Si, viene concebido desde el disefio instruccional. Si el curso es de habilidades
hay un plan de trabajo, un plan de accion, tradicional.
En la formacion de tipo técnico no se realiza practicamente.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?
En algunas ocasiones. Ciertos programas tienen un niumero de horas de practica
asociadas. Los facilitadores, como por ejemplo en los programas de mejora Lean,
acompanan y evaluan en base a las evidencias.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
Totalmente.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Si. Forma parte del manual de disefio. Esta formalizado en el proceso y medido.
La factoria de contenidos aplica el manual de disefo.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si, tanto internos como externos. Mejores practicas (common error analysis).

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si, por ejemplo en nuestros master utilizamos simuladores, casos, proyectos,
incluso debates como por ejemplo en temas como Macroeconomia,...

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si, aunque nos queda recorrido. Es uno de nuestros grandes retos.
Tenemos claro que hay que apostar por el jefe directo como actor imprescindible,
pero ese es un tema cultural.

7.6. | ¢ Se evalua el aprendizaje?
Si, a partir de una semana a través de una evaluacion formal. Puede ser un
examen.

7.7. | ¢Coémo lo verificas?
Con un pretest y un post-test como en el caso de la formacion en idiomas.

8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
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de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

En gran medida.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
Si, aunque con poco seguimiento. Lo que no hacemos es insistir.

8.2. | ;Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
Sobre el papel si, pero en realidad no. El jefe en este proceso es la parte mas
débil.

8.3. | ¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la accion formativa?

Lo tenemos pensado.

8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
No. Es parte del trabajo. No hay reconocimiento.

8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

ND.
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista L

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?

Acompafar / ayudar a los empleados de mi organizacién a conseguir los objetivos
de la empresa.
Contribuir a su desarrollo tanto personal como profesional.

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

En gran medida. Basicamente porque estamos cambiando el modelo. Antes el
centro era el proceso y ahora lo es el empleado. Tratabamos por igual a todos.
De la mano de Negocio estamos haciendo cosas muy buenas. Por ejemplo,
contrastar la necesidad formativa con el cliente interno, pilotear los proyectos,
buscar la mejora continua constantemente.

¢A qué llama Formacién de Calidad?

Aquella que realmente, y subrayo, realmente da respuesta a la necesidad de
formacion que has identificado con independencia de la metodologia, soporte
tecnoldgico,...

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

En alguna medida / en gran medida. Ahora mismo se entiende bien, como
veniamos entendiéndolas. Sin embargo, creo que ahora estamos empezando a
darle respuesta especifica a sus necesidades.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

Implicarnos desde el principio con ellos para diagnosticar y contrastar la necesidad
formativa. Ya estamos viendo sus borradores de la estrategia para el 2017...

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

Muy alto. Aproximadamente el 85%. El resto excluido corresponde principalmente
a la formacién de caracter obligatorio, es decir, cumplimiento normativo.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

Estamos trabajando en un cuadro de mando. Hasta ahora mediamos la actividad
en términos de horas de formacién, inversion media...

Preparamos una memoria anual y algunos de esos datos se incorporan en la
memoria de la Organizacion.

Como datos relevantes, tras procesos de integracion hemos alcanzado las 88
horas/empleado. En condiciones normales, y con nuestros empleados de Espafa
exclusivamente (casi 17.000) invertimos un 0,29 % de la masa salarial y
dedicamos 21 h/empleado a la formacion.

4.4.

Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?

Si. Es mas, incluso negociamos con cliente interno para sugerir nuevas
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estrategias. A raiz de la compra de nuestra filial X. el nimero de personas que
solicitaban formacion de inglés pasé de 700 a 3.500 aproximadamente. Eso nos
hizo buscar la eficiencia en la inversion.

En otras ocasiones hacemos ver a nuestros clientes que su rol es el de ayudar a
diagnosticar la situacion que requiere nuestro foco y no a determinar la solucion.

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
Totalmente. Aunque no en todas las acciones formativas. Si, por ejemplo en
programas de desarrollo directivo.
5.1.| ¢Cémo?
Al participante, si. Se le comunican los objetivos didacticos.
El HRBP comunica al manager sobre quienes de su equipo van a
formarse/desarrollarse en temas de liderazgo. Se aprovecha para pedirles su
compromiso.
Contamos con un catalogo de formacién en el que aparecen los objetivos
didacticos de todos los programas.
5.2. | ¢Con qué antelacion?
En funcion del programa de 1 a 1,5 meses.
5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?
- Comunicar el programa y sus objetivos al participante
- Facilitar el tiempo a su colaborador para que participe en la accién
formativa.
- No interrumpir durante la accion formativa. Consensuar “ventanas” de
comunicacion.
- Seguimiento de los planes de accion y planes de mejora para facilitar la
transferencia.
6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
Totalmente.
6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
No, aunque esta en proceso. Hacia alli vamos. Sin embargo, en muchos casos son
autoinscripciones.
En ocasiones incorporamos técnicas de marketing, como el branding, a
determinados programas como Emociona, Liderando el futuro,...
6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
Si, tanto en los programas de management para los directivos como para los
programas comerciales con planes de accion.
6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los

participantes?
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Algunos si, algunos no. Estamos en el inicio del proceso.
Nos sirve para descargar la parte conceptual, para convertir en un proceso lo que
seria una accion aislada.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
Nos falta la continuidad en los programas. Y no solo la continuidad “académica”
sino también la transferencia, verdadero objetivo que debemos alcanzar.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?
No.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
En gran medida. Lo estamos haciendo bien.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
Si en cuanto a los objetivos didacticos. No en el resto. Tomo buena nota de ello.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
No necesariamente, dependera de los objetivos didacticos que se persigan. Por
ejemplo, si quiero una practica de entrevistas de venta esta claro que habra mas
peso de actividades que de informacion,...

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si, o al menos es lo que pretendemos.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si, estamos en proceso. Dentro del redisefio de los cursos que estamos haciendo
ahora, si.

7.6. | ¢Se evalua el aprendizaje?
Hay cursos con pruebas de evaluacion, pero no permiten evaluar cuanto del
aprendizaje es como consecuencia de la accion formativa. Formalmente, con
pretest y examen final sélo tenemos los cursos de idiomas.

7.7. | ¢Cbémo lo verificas?
Como acabo de explicar.

8. ¢En qué medida se asegural/facilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
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de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

Estamos trabajando en ello. Se esta incorporando. El compromiso de la
transferencia es firme.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
Si, en algun caso. Como por ejemplo, el programa de desarrollo de directivos.
8.2. | ;Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
Si, a través del HRBP se les recuerda siempre en programas selectivos.
8.3. | ¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?
No.
8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
No.
8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

Seguimiento de indicadores. A través del cuadro de mando que estamos
elaborando.
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista M

semiestructurada con el DIRECTIVO

1. ¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?
A mi entender consiste en dar soporte, apoyar, impulsar los objetivos de negocio
de la Organizacion en términos de desempefo de los colaboradores.
La mejora de las competencias del colaborador es condicion necesaria pero no
suficiente. Es un factor higiénico.
2. ¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?
En gran medida. Basicamente porque:
- Vamos mas alla de necesidades de capacitacion del tipo higiénicas y nos
enfocamos en necesidades de rendimiento.
- La calidad es un circulo virtuoso que se completa.
- Potenciamos la transferencia, medimos el impacto a indicadores asi como
la satisfaccion del cliente interno.
- No nos limitamos a cumplir con lo que dicen los procesos ya que no es
garantia de estar trabajando con calidad.
3. ¢A qué llama Formacién de Calidad?
Es un sistema, un ciclo o circuito. Las acciones responden y estan alineadas a los
objetivos de negocio y contribuyen a los mismos impulsando.
4, ¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?
Totalmente.
4.1. | ¢Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?
Tenemos carterizados a los clientes internos, asignandoles a los consultores
internos que cuentan con mayor seniority a aquellos clientes internos con mayor
peso especifico en la organizacién. Uno de los criterios que seguimos es el
numero de personas que dependen de ellos aunque no es el Unico criterio ni
tampoco el mas fiable necesariamente.
Contamos ademas con otras estrategias para acercarnos a Negocio. Por ejemplo:
- Comisién de formacion
- Governance de la Universidad Corporativa
- Rendicién de cuentas trimestrales en cuanto a aportacién de valor se
refiere
4.2. | ¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?
Exceptuando el porcentaje de cumplimiento normativo, cada vez mas alto debido a
la cada vez mayor regulacioén en el sector, el resto todo esta vinculado a la
estrategia de negocio. Diria, pues, que alrededor del 80%.
4.3. | ;Doénde se recogen los indicadores de resultados medidos?
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- Balance Scorecard

- Presentaciones formales de rendicion de cuentas ante cliente interno

- Memoria semestral del Area para cada cliente interno sobre la evaluacién
de la formacion

4.4. | Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?
Si, cada vez mas forma parte de nuestra cultura. El Area de Transformacion, que
impulsa muchos de los cambios en la Organizacién, genera muchas de las
necesidades.

5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, i son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
Totalmente.

5.1.| ¢Cémo?
Si se comunica individualmente al participante. En cuanto a la comunicacién
directa a los managers es un area gris. Se hace alguna cosa, en algun programa
especifico, aunque no de manera sistematica.
Se comunica a los principales clientes internos aunque poco a los jefes directos.
Tan solo cuando existen proyectos del tipo Action Learning o estrategias de
desarrollo estructuradas.

5.2. | ¢Con qué antelacion?
En funcion del programa.

5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?
Sobre todo refuerzo y seguimiento de actividades posteriores a la accién formativa
y contempladas como estrategias de transferencia.

6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
En gran medida.

6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
No. Se comunica lo mas importante aunque no se describen en términos de
beneficios para el participante, area u organizacion.
No se hacen referencia a los indicadores a los que se intenta impactar. Es una
iniciativa que anoto como consecuencia de esta entrevista.

6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
No.

6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los

participantes?
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Si, en aproximadamente un 75% de los programas como requisito previo.

6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?
Si, aunque no en todos los programas. Principalmente en los de habilidades
(ventas, liderazgo, ...).

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacién
del aprendizaje?
En algunos casos si, aunque pocos. En concreto en un programa de liderazgo que
otorgara la certificacién a quien tenga mejoras en sus indicadores vinculados al
programa.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?
Totalmente.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?
No. Aunque intentamos contar con representantes del cliente interno como
instructores de manera que hablan el lenguaje finalista.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si, cada vez més.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si, cada vez mas y mejor.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Consideramos que somos un referente en la innovacién en tecnologia educativa.
Utilizamos simuladores, clinicas, aprendizaje experiencial, mentoring,...

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
Si, aunque depende del programa/consultor.

7.6. | ¢ Se evalua el aprendizaje?
Si, en un alto porcentaje. Con mecanismos diversos como son cuestionarios,
entrevistas, pruebas, ...

7.7. | ¢Coémo lo verificas?
Esta respondido en la anterior.

8. ¢En qué medida se aseguralfacilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto

de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

En gran medida.
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8.1.

¢ Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

No en todos los casos. Hay llamadas, visitas de campo, protocolos de experiencia
Unica,...

8.2.

¢ Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

En un 20% de los programas me atreveria a decir que si.

8.3.

¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?

Institucionalizada, no.

8.4.

¢Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?

En Red de Ventas se utiliza el bono aunque no necesariamente va ligado al
programa de formacion y si al desempefio y consecucién del objetivo.

Hay también reconocimientos publicos por dominio en concursos de conocimientos
de productos pero no implica necesariamente la transferencia.

8.5.

¢ Como verificas la aplicacion?

En campo. Deberiamos hacerlo mas. Utilizamos entrevistas telefénicas,
formularios en linea, cuadros resumen de resultados por punto de venta,...
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista N

semiestructurada con el DIRECTIVO

¢ Cual diria que es el papel de la Formacion en la empresa?

Considero que no es un unico papel. Ademas de que la gente haga
suficientemente bien lo que tienen que hacer. Preparar en anticipacion, evitar
accidentes, hacer una empresa atractiva a los candidatos, relacion entre los
diferentes empleados de la empresa,...

¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?

Totalmente. La evaluacion de la reaccién, o sea de la satisfaccion de los
participantes, indica que estan satisfechos en un 8,1 sobre 10 en la formacién
técnica y un 8,5 sobre 10 en la de habilidades.

Si lo analizamos por distintos colectivos, el directivo esta satisfecho aunque echa
en falta que se les ilumine en su funcién. En cuanto al técnico su satisfaccion esta
incrementando progresivamente. Sobre el personal sindicalizado esta contento con
la formacion pero no en cuanto a las condiciones de la misma (horarios,...)

¢A qué llama Formacién de Calidad?

A aquella que cumple las necesidades/planteamientos que se han realizado. Hay,
sin embargo, otras cosas que no se concretan, plantean o demandan, que no se
tienen en cuenta.

¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?

Totalmente.

4.1.

¢ Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?

A través de la deteccién anual de formacion. A continuacion presentandoles la
planificacion, contando con ellos en la imparticion y facilitandoles la
retroalimentacion derivada de la evaluacion.

En nuestra Organizacion, los Business Partners dependen de las unidades de
Negocio, ellos son quienes les marcan los objetivos, bono,...por lo que estamos
descontentos desde Recursos Humanos ya que la colaboracién y el trabajo en
equipo no es el deseado.

4.2.

¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?

El 50% de la formacion es técnica y de ella 1/3 estaria alineado con objetivos
estratégicos.

4.3.

¢Donde se recogen los indicadores de resultados medidos?

Se recogen los datos via SAP. A partir de los mismos se elabora el Informe anual
de RRHH. Sobre todo aparecen datos mas de actividad que de contribucién.

Adicionalmente dos veces al afio se reune el Comité de Formacion para la
planificacion y revision. Con los sindicatos la reunion se produce trimestralmente.
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Contamos, ademas, con un cuadro de mando mensual.

4.4. | Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden
impactar en el objetivo de rendimiento?
Si, estamos en ello. Somos conscientes de la cada vez mayor necesidad de utilizar
estrategias complementarias, o incluso sustitutivas.
5. Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?
Totalmente.
5.1.| ¢Cémo?
En la convocatoria que se manda tanto al participante como a su jefe directo.
5.2. | ¢Con qué antelacion?
Aproximadamente 15 dias antes.
5.3. | ¢ Qué se les pide que hagan?
Hay algunos casos, esporadicos eso si, en que se les solicita que hablen jefe y
colaborador antes de la accidn formativa.
6. ¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?
En gran medida.
6.1. | ¢Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacion al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?
Si. Lo cuidamos bastante porque habia bastante confusidon. Ahora aplicamos
mucho marketing y comunicacién para generar las expectativas adecuadas.
6.2. | ;Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?
Si, es mas en algun caso en que se ha realizado han detectado que el curso no
era necesario.
6.3. | ¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?
Si, para “calentar motores” antes del curso y con los siguientes objetivos:
- Armonizar contenidos
- Homogeneizar grupos
- Discriminar en procesos blended
- Elevar el nivel de partida
- Convalidar cursos
6.4. | ;Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar

la transferencia?

Se hace post pero muy poco. Quiero implicar cada vez mas al jefe porque incluso
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su tasa de respuesta de cuestionarios es mas baja de lo que me gustaria.

6.5. | ¢ Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?

En términos generales, no.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un diseiio de
calidad?

Totalmente. Incluso estamos certificados externamente y auditados tanto interna
como externamente.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizacion?

Si, como te contaba antes hay unas convocatorias excelentes fruto del esfuerzo en
marketing de formacion. Ademas de ser buenos, hay que parecerlos.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
Si, se propone y se solicita durante el curso. Parte del trabajo propio que se lleve a
cabo o no se lleve.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)

Si, en términos generales aunque haciendo un ejercicio de autocritica tal vez
debamos mejorar en el feedback.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?

Se intenta hacer asi en la mayoria de las ocasiones poniendo como prioridad que
sea lo mas practico posible.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?

Si se contemplan. Otra cosa es que luego se lleven a la practica o se realice el
seguimiento.

7.6. | ¢ Se evalua el aprendizaje?

Si.

7.7. | ¢Coémo lo verificas?

Como te decia antes aplicamos mucho el pretest, esto nos da la oportunidad de
valorarlo en los cursos técnicos, de cumplimiento normativo y, en especial, en las
certificaciones.

8. ¢En qué medida se aseguralfacilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?

En gran medida.
8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?
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Si, desde la convocatoria y a través del jefe directo.

8.2. | ;Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?
Si.
8.3. | ¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?
Si, otra cosa es que se realice.
8.4. | ;Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?
No, salvo casos excepcionales indicado por el jefe directo.
8.5. | ¢ Como verificas la aplicacion?

A partir de la observacion directa del jefe. Ademas, mandamos el cuestionario de

evaluacion de la transferencia del aprendizaje al jefe directo aunque,
lamentablemente, lo responden poco.
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Transcripcidn de las ideas clave recogidas de la entrevista 0

semiestructurada con el DIRECTIVO

1. ¢ Cual diria que es el papel de la Formacién en la empresa?
Apoyar en la implantacién de la estrategia de la compania en todos sus aspectos.
Gracias a nuestra nueva Universidad Corporativa, en la que todas sus iniciativas
estan alineadas a los objetivos estratégicos de la Organizacién, intentamos
contribuir a superar los distintos retos.

2. ¢Considera que la Formacion que se realiza en su Organizacion es de
Calidad? ¢ Por qué?
Totalmente. El 80% de nuestra formacion es tecnolégica que, en nuestro caso,
esta vinculada a Negocio. Contamos con una alta satisfaccidon y mas ahora, a
partir de los diferentes planes de carrera recientemente definidos.

3. ¢A qué llama Formacién de Calidad?
A aquella que cumple con los objetivos de la Companiia y del profesional.
Experiencia positiva y retorno al puesto diferencial en términos de aplicacion.

4, ¢Las necesidades de negocio estan bien entendidas y los resultados de la
formacion estan claramente definidos y son medibles?
Totalmente.

4.1. | ¢Qué proceso sigue para acercarse a Negocio?
A través de los érganos de gobierno de la Universidad Corporativa contamos con
un espoénsor para cada escuela. El esponsor aporta expertos que se convierten en
instructores y, a su vez, en portavoces del sentir de los participantes en las
acciones formativas.
El proceso de deteccion de necesidades analiza aquellas derivadas del Plan
Estratégico. La propia estructura de RRHH a través de los HRBP reciben las
diferentes demandas del cliente interno.
Ademas, también tenemos un canal de comunicacion abierto con los sindicatos.

4.2. | ¢ Qué porcentaje del Plan de Formacion esta ligado a Objetivos y/o Proyectos
Estratégicos?
100% desde el alineamiento al Plan Estratégico y la creacién de la Universidad
Corporativa aunque pensandolo mejor siempre hay algo de compliance tipo PRL,
proteccion de datos, ...a titulo testimonial.

4.3. | ;Doénde se recogen los indicadores de resultados medidos?
Memoria corporativa (sostenibilidad Dow Jones).
Memoria de formacion.
Tenemos pendiente la carterizacion, el reuniograma y el sistema de reporte,
aunque ya contamos con un balance scorecard en el que cada Escuela ha
identificado sus respectivos KPIs mas relevantes.

4.4. | Antes de proponer formacion, ;se contemplan otras medidas que pueden

impactar en el objetivo de rendimiento?
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No desde la Universidad Corporativa aunque si en la Direccion de Gestién del
Talento.

Los objetivos que persiguen las acciones formativas, ;son comunicados a
los participantes y a los managers oportunamente?

Totalmente.

5.1.

¢Como?

Todos los cursos tienen una ficha en el catalogo de formacion. Para inscribir al
curso el jefe lo hace personalmente y tiene la informacién a su alcance.
Tenemos previsto hacerlo todo, en un futuro préximo, a través de Success Factors.

En proyectos especiales, de caracter estratégico, ponemos especial atencion al
marketing de la formacion.

5.2,

¢Con qué antelacion?

En el momento de la inscripcion del curso.

5.3.

¢Qué se les pide que hagan?

¢La formacion, y en consecuencia, el aprendizaje es considerado como un
proceso?

En gran medida.

6.1.

¢ Se contempla en el proceso una fase previa con una invitacién al curso
motivadora, “comercial” en términos de mejora de rendimiento?

Si, gradualmente. En programas estratégicos se cuida especialmente la
comunicacion. Sin embargo podemos decir que es un reto y que estamos
evolucionando.

Nos interesa mucho la experiencia del empleado y prevemos crecer como mancha
de aceite progresivamente con videoclips informativos, gamificacion... presentar
formalmente la Universidad Corporativa a través de estos medios que acabo de
describir. Incluso los itinerarios y vias de carrera. Darle mucha mas importancia la
marketing de la formacion.

6.2.

¢ Se anima a realizar una entrevista jefe/colaborador para hablar de los
objetivos de aprendizaje y de la organizaciéon?

6.3.

¢Un pre-Work para homogeneizar e incrementar el nivel de entrada de los
participantes?

Si, estratégicos. Programas de liderazgo corporativos. Desde semanas antes se
les implica activamente con actividades prework.

6.4.

¢ Se contempla en el proceso una fase posterior con estrategias para facilitar
la transferencia?

Auln no pero lo tenemos previsto para el proximo ejercicio.

6.5.

¢Medidas de reconocimiento desplazadas hasta la evidencia de la aplicacion
del aprendizaje?
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No porque aun no estamos midiendo la transferencia del aprendizaje al puesto de
trabajo.

7. ¢Hasta qué punto los programas cumplen los requisitos de un disefio de
calidad?
Totalmente.

7.1. | ¢Informacién sobre qué gana el participante aprendiendo y en qué le
beneficia en su trabajo y a la Organizaciéon?
Estamos disefiando todo de nuevo. Involucrando al cliente interno. Revisando
contenidos, clasificandolos entre recomendables y obligatorios identificando
expertos internos y favoreciendo la gestién del conocimiento.

7.2. | ;Se contextualizan casos, anécdotas, etc. a la realidad de los participantes?
En los cursos presenciales, si. En elearning, no tanto. En habilidades buscamos
mix entre las escuelas de negocio y las consultoras para obtener lo mejor del
mundo académico y del real.

7.3. | ¢Existe una correcta combinacion entre contenido, actividad y feedback? (se
reparte a tercios)
Si, aunque no como politica. Piensa que la Universidad Corporativa ha sido
inaugurada formalmente en octubre del 2016. Se prevé seguir mejorando de cara
al 2017 en todas las lineas de trabajo.

7.4. | ;Se aplica la estrategia formativa mas adecuada para cada tipo de
programa?
Si, claro. Otra cosa es que se pretende avanzar cualitativamente de cara al
préximo ejercicio.

7.5. | ¢Se contemplan estrategias de transferencia de aprendizaje al puesto de
trabajo?
No. Ni tan siquiera la medimos.

7.6. | ¢ Se evalua el aprendizaje?
Si, principalmente en tecnologia, idiomas. Esto representa en mas del 50% de la
actividad que llevamos a cabo.
Ademas, también lo hacemos en toda la formacion elearning con un post-tes
aunque somos conscientes que por falta de pretest no estamos evaluando la
accion formativa sino el nivel de conocimientos del participante.

7.7. | ¢Cémo lo verificas?
Post-test.

8. ¢En qué medida se aseguralfacilita la aplicacion de lo aprendido en el puesto
de trabajo una vez realizada la acciéon formativa?
En alguna medida.

8.1. | ¢Se recuerda a los participantes los compromisos de transferencia?

En programas corporativos de liderazgo que cuentan con un plan de accion.
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Ademas, hay proyectos de innovacion, con compromisos de aplicacion que se
defienden delante de un tribunal. En estos momentos tenemos mas de 30
proyectos con seguimiento cercano.

8.2.

¢ Se recuerda al jefe su papel de agente facilitador de transferencia?

Si, ocasionalmente. Principalmente en el seguimiento aunque también como
miembros de los tribunales o incluso como mentores de los proyectos mientras
estan elaborandose.

8.3.

¢ Esta institucionalizada la entrevista jefe/colaborador con posterioridad a la
realizacién de la acciéon formativa?

No, aunque considero que seria deseable.

8.4.

¢Existe algun sistema de reconocimiento para la transferencia exitosa?

Pretendemos poner en valor al contribuidor. Incluso en el logo de la Universidad
Corporativa, en la U, aparecen fotos de los diferentes contribuidores.
Pretendemos, por politica, destacar a todos los que contribuyen a que esta
organizacion sea dia a dia mejor.

8.5.

¢ Como verificas la aplicacion?

ND.
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ANEXO V.

FORMATO DEL CUESTIONARIO DE EVALUACION
EMPLEADO

EVALUACION DE LA FORMACION EN LAS EMPRESAS

| 1 | ¢Cuantos empleados hay en su empresa? |

| empleados |

2 | ;Qué promedio anual de horas de formacion realiza
cada empleado en su empresa?

Horas/aio.

3 | ¢Cual es la proporcion de costes salariales anuales
(aproximadamente) que su empresa invierte en
formacién?

%

4 | ¢Qué objetivos pretende satisfacer la formacién en su
empresa? Senale tres opciones preferentes.

4.1 | Facilitar la consecucion de los objetivos organizacionales
4.2 | Facilitar a los trabajadores la realizacion de sus funciones
4.3 | Anticiparse a nuevas exigencias de los puestos de trabajo
4.4 | Desarrollar el potencial de sus trabajadores
4.5 | Seleccionar personal
4.6 | Resolver problemas
4.7 | Motivar al personal de la organizacién
4.8 | Mejorar y/o cambiar los procesos de gestién de la empresa
4.9 | Acoger al nuevo personal

4.10 | Otros:

5 | ¢Cual considera Ud. que es el motivo por el que se evalua la
formacion en su empresa? Seiale tantas opciones como
sean necesarias.

5.1 | Comprobar que se han alcanzado los objetivos
5.2 | Ganar credibilidad

5.3 | Justificar la inversion en formacién

5.4 | Involucrar al resto de la empresa

5.5 | Otros:

6 | ¢En su empresa se evalla la satisfaccion de los participantes
en la accién formativa?

%

Si En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total
de acciones formativas se realiza
No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacién. Senale tantas opciones como sean
necesarias
6.1 | Dificultad asociada a la medicidn de ciertos factores
6.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)
6.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacion
6.4 | Miedo a los resultados
6.5 | Falta de apoyo de la Direccion de la Organizacién
6.6 | Conformismo
6.7 | Las empresas no demandan evaluacion de la formacion a
los consultores o formadores externos
6.8 | Otros:
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7 | ¢Qué herramientas se utilizan para evaluar la satisfacciéon de los
participantes? (Senale con una X en qué momento las utiliza)

Durante el Al finalizar el
curso curso

Al cabo de
un tiempo

7.1 | Cuestionarios

7.2 | Entrevistas individuales

7.3 | Reuniones grupales

7.4 | Contactos informales

7.5 | Observacion

7.6 | Entrevistas a personas del
entorno profesional de los
participantes

7.7 | Otros:

8 | ¢Qué aspectos se toman en consideracion en la evaluacién
de la satisfaccion de los participantes? (Senale tantas
opciones como sean nhecesarias)

8.1 | Contenido del curso

8.2 | Formador

8.3 | Metodologia utilizada

8.4 | Condiciones en que se ha desarrollado la accion formativa
(horario, aulas, etc.)

8.5 | El grupo (integracién, participacion,...)

8.6 | Otros:

9 | ¢Quién realiza la evaluacion de la satisfaccion de los
participantes?

9.1 | El formador

9.2 | El Departamento de Formacion

9.3 | Un consultor externo

9.4 | Otros:

10 | ¢A quién se comunican los resultados de la evaluacion de la
satisfaccion de los participantes?

10.1 | A los participantes

10.2 | Al formador

10.3 | Al Departamento de Formacion

10.4 | Al jefe del participante

10.5 | A Direccion General

11 | ¢ En su empresa se evalla si los participantes han alcanzado | %
los objetivos didacticos de la accién formativa?

Si En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total
de acciones formativas se realiza

No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacion. Senale tantas opciones como sean
necesarias

11.1 | Dificultad asociada a la medicion de ciertos factores

11.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)

11.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacion

11.4 | Miedo a los resultados

11.5 | Falta de apoyo de la Direccién de la Organizacion

11.6 | Conformismo

11.7 | Las empresas no demandan evaluacién de la formacion a
los consultores o formadores externos

11.8 | Otros:
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12 | ¢Qué herramientas se utilizan para evaluar si los participantes han

alcanzado los objetivos didacticos de la acciéon formativa?
(Senale con una X en qué momento las utiliza)

curso curso

Durante el Al finalizar el

Al cabo de
un tiempo

12.1 | Cuestionarios o pruebas
escritas para medir los
conocimientos

12.2 | Técnicas de observacion

12.3 | Estudio de casos

12.4 | Exposiciones orales o

escritas
12.5 | Entrevistas
12.6 | Otros:

13 | ¢ Quién realiza la evaluacién del aprendizaje de los

participantes?

13.1 | El formador

13.2 | El Departamento de Formacion
13.3 | Un consultor externo

13.4 | Otros:

14 | ;A quién se comunican los resultados de la evaluacién del

aprendizaje de los participantes? (Senale tantas opciones
como sean necesarias)

14.1 | A los participantes

14.2 | Al formador

14.3 | Al Departamento de Formacion
14.4 | Al jefe del participante

14.5 | A Direccién General

15 | ¢ En su empresa se evalla la aplicacion al puesto de trabajo

de los aprendizajes adquiridos en la formacién?

%

Si En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total
de acciones formativas se realiza
No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacién. Senale tantas opciones como sean
necesarias
15.1 | Dificultad asociada a la medicion de ciertos factores
15.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)
15.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacién
15.4 | Miedo a los resultados
15.5 | Falta de apoyo de la Direccién de la Organizacion
15.6 | Conformismo
15.7 | Las empresas no demandan evaluacién de la formacion a
los consultores o formadores externos
15.8 | Otros:

16 | ¢ Qué herramientas se utilizan para evaluar la aplicacién del

aprendizaje al puesto de trabajo? (Sefnale tantas opciones
como sean necesarias)

16.1 | Observacién de la conducta en el trabajo
16.2 | Entrevista al participante en la formacion
16.3 | Opiniones de supervisores

16.4 | Opiniones de los compafieros
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16.5

Resultados de la evaluacién del desempeno

16.6 | Cuestionarios
16.7 | Muestras de trabajo
16.8 | Otros:
17 | ¢ Quién realiza la evaluacion de la aplicacién del aprendizaje
al puesto de trabajo?
17.1 | El formador
17.2 | El Departamento de Formacion
17.3 | Un consultor externo
17.4 | Otros:
18 | ¢ A quién se comunican los resultados de la evaluacién de la
aplicacién del aprendizaje al puesto de trabajo? (Seiale
tantas opciones como sean necesarias)
18.1 | A los participantes
18.2 | Al formador
18.3 | Al Departamento de Formacion
18.4 | Al jefe del participante
18.5 | A Direccién General
19 | ¢ En su empresa se evaliian las mejoras que se han producido | %
como resultado de la formacién?
Si En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total
de acciones formativas se realiza
No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacién. Senale tantas opciones como sean
necesarias
19.1 | Dificultad asociada a la medicion de ciertos factores
19.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)
19.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacion
19.4 | Miedo a los resultados
19.5 | Falta de apoyo de la Direccién de la Organizacion
19.6 | Conformismo
19.7 | Las empresas no demandan evaluacién de la formacion a
los consultores o formadores externos
19.8 | Otros:
20 | ¢En qué tipo de acciones se evaluan las mejoras que se han producido en la
empresa como resultado de la formaciéon? Por favor, especifique:
21 | ¢Qué procedimiento se utiliza para evaluar las mejoras que se han producido
en la empresa como resultado de la formaciéon? Por favor, especifique:
22 | ;Quién realiza la evaluacién de las mejoras que se producen
en la empresa como resultado de la formaciéon?
22.1 | El formador
22.2 | El Departamento de Formacion
22.3 | Un consultor externo
22.4 | Otros:
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23 | ;A quién se comunican los resultados de la evaluacién de las
mejoras que se producen en la empresa como resultado de la
formacion? (Senale tantas opciones como sean necesarias)

23.1 | Alos participantes

23.2 | Al formador

23.3 | Al Departamento de Formacion

23.4 | Al jefe del participante

23.5 | A Direccion General

24 | ;Qué criterios se siguen para seleccionar los Programas formativos en los
que se evalua el ROI?

25 | Indique por favor en qué porcentaje evalia cada nivel los programas
formativos que se realizan en su empresa:

0% 1%- 26%- 51%- 76%-
25% 50% 75% 100%

25.1 | Satisfaccion de los
participantes en la accién
formativa

25.2 | Alcance de los objetivos
didacticos de la accion
formativa

25.3 | Aplicacion del aprendizaje
al puesto de trabajo

25.4 | Mejoras que se han
producido en la empresa
como resultado de la
formacion

25.5 | Retorno de la inversion de
la Formacion (ROI)
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ANEXO VI.

RESPUESTAS TABULADAS DEL CUESTIONARIO DE

EVALUACION

EVALUACION DE LA FORMACION EN LAS EMPRESAS

| 1 | ¢Cuantos empleados hay en su empresa? N° | empleados |

DIRECTIVO A 17.000

DIRECTIVO B 30.000

DIRECTIVO C 25.000

DIRECTIVO D 10.000

DIRECTIVO E 38.500

DIRECTIVO F 15.500

DIRECTIVO G 13.000

DIRECTIVO H 32.000

DIRECTIVO | 100.000

DIRECTIVO J 10.000

DIRECTIVO K 24.000

DIRECTIVO L * 16.500

DIRECTIVO M * 40.000

DIRECTIVO N 30.000

DIRECTIVO O 37.000
TOTAL | 438.500 | empleados
MEDIA 29.233 | empleados

implantados.

* | Sdolo son los empleados en Espafia. Excluye al resto de paises en que estan
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¢ Qué promedio anual de horas de formacion realiza N° Horas/ano.
cada empleado en su empresa?

DIRECTIVO A 30
DIRECTIVO B * -
DIRECTIVO C 50
DIRECTIVO D ** 48
DIRECTIVO E ** 44
DIRECTIVO F 39
DIRECTIVO G 58,1
DIRECTIVO H 10
DIRECTIVO | 22
DIRECTIVO J 25
DIRECTIVO K 45
DIRECTIVO L 21
DIRECTIVO M 60
DIRECTIVO N 41
DIRECTIVO O 33,7

| MEDIA | 37.62 | Horas/afo. |

DIRECTIVO B: No facilita el dato por el incremento de formacién autogestionada,
deslocalizada o con estrategias 70/20.

*%

DIRECTIVO D: Datos medios aunque con elevada dispersion entre lo que es el
punto de venta respecto al Corporativo.

DIRECTIVO E: Datos relativos a Espaia. En el resto de paises la media baja
significativamente.
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¢ Cual es la proporcion de costes salariales anuales X %

(aproximadamente) que su empresa invierte en

formacién?
DIRECTIVO A 2%
DIRECTIVO B -
DIRECTIVO C -
DIRECTIVO D -
DIRECTIVO E 1%
DIRECTIVO F 1%
DIRECTIVO G -
DIRECTIVO H 0,3%
DIRECTIVO | -
DIRECTIVO J 1,5%
DIRECTIVO K -
DIRECTIVO L -
DIRECTIVO M 1,5%
DIRECTIVO N 4,95%
DIRECTIVO O 2,77%

| MEDIA * | - | %

No calculo la media por la elevada negativa a facilitar este dato argumentando
razones varias como confidencialidad, desconocimiento, heterogeneidad en la
manera de calcularlo, actividad excluida en el computo, ...
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4 | ¢Qué objetivos pretende satisfacer la formacién en su
empresa? Senale tres opciones preferentes.

4.1 | Facilitar la consecucion de los objetivos organizacionales
4.2 | Facilitar a los trabajadores la realizacion de sus funciones
4.3 | Anticiparse a nuevas exigencias de los puestos de trabajo
4.4 | Desarrollar el potencial de sus trabajadores
4.5 | Seleccionar personal
4.6 | Resolver problemas
4.7 | Motivar al personal de la organizacién
4.8 | Mejorar y/o cambiar los procesos de gestién de la empresa
4.9 | Acoger al nuevo personal

4.10 | Otros:

DIRECTIVO N°
Opcion | A | B|C | D|E|F |G| H|I |J|K|L|M|N|O

41 | X | X | X | X | X | X | X X[ X | X | X | X |X| X |14
42 | X X| X | X | X | X|X|X X X 10
4.3 X | X | X X | X | X X | X | X | X | X |1
4.4 X X X | X | X | X X |7
4.5 -
4.6 X 1
4.7 -
4.8 X X X 3
49 | X 1

410 -

Los DIRECTIVOs Ky L respondieron cuatro alternativas en lugar de las tres
solicitadas
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5 | ¢Cual considera Ud. que es el motivo por el que se evalua la
formacion en su empresa? Seiale tantas opciones como
sean necesarias.

5.1 | Comprobar que se han alcanzado los objetivos
5.2 | Ganar credibilidad
5.3 | Justificar la inversion en formacién
5.4 | Involucrar al resto de la empresa
5.5 | Otros:

DIRECTIVO N°

Opcion | A|B|C | D | E|F |G| H|I |J|K|L|M|N|O

5BA | X [ X | X[ X | X | X | X | X | X | X |X|X]|X X | 14
5.2 X X X | X 4
5.3 X X| X | X X| X | X|X X 9
5.4 X X X 3
5.5 * *%* *%* *%*

Mejorar acciones futuras que se lleven a cabo. Alinear con el Balance
Scorecard.

*%

Garantizar transferencia.

*k%k

Valorizacién de la calidad de los contenidos, de los formadores, de la
propuesta de oferta formativa relacionada con la temporalidad de la necesidad
de negocio / de desarrollo personal.

*kkk

Demostrar el valor que aportamos.
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6 | ¢En su empresa se evalua la satisfaccion de los participantes | %
en la accién formativa?

Si En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total
de acciones formativas se realiza
DIRECTIVO y %
Ssi |A|B|C|D| E|F|G|H|I | J|/K|L|M|N|O
10 (10|10 | 65|99 (10 |10 {10 |10 [ 85 |10 | 10 | 10 | 90 | 10
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DIRECTIVO y %
si |A|B|C| D/ E|F|G| H|I | J|]K|L|M|N]O
10 (10 |10 | 65|99 (10 |10 (10 |10 (85 | 10 | 10 | 10 | 90 | 10
0 0 0 0 0|0 0 0 0 0 0
No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacién. Senale tantas opciones como sean
necesarias
6.1 | Dificultad asociada a la medicidn de ciertos factores
6.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)
6.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacion
6.4 | Miedo a los resultados
6.5 | Falta de apoyo de la Direccion de la Organizacién
6.6 | Conformismo
6.7 | Las empresas no demandan evaluacion de la formacion a
los consultores o formadores externos
6.8 | Otros:
DIRECTIVO N°
Opcion | A | B|C | D|E|F | G|H|I |J|K|L|M|N|O
6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6
6.7
6.8
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¢ Qué herramientas se utilizan para evaluar la satisfaccién de los

participantes? (Senale con una X en qué momento las utiliza)

Durante el Al finalizar el Al cabo de un
curso curso tiempo
7.1 | Cuestionarios C,G,L A B,C,D,E, A C,D
F,G,H, I J, K,
L,M,N,O
7.2 | Entrevistas individuales A C,M
7.3 | Reuniones grupales B,E,J G, MO
7.4 | Contactos informales B,E,K,M A,D,E,H,I,J, |E,G, H,M,N
M, N
7.5 | Observacion D,I,M J,M
7.6 | Entrevistas a personas del M C,G,M,N
entorno profesional de los
participantes
7.7 | Oftros: D
Valoracion del mando
Durante el Al finalizar el Al cabo de un
curso curso tiempo
7.1 | Cuestionarios 3 15 3
7.2 | Entrevistas individuales 1 2
7.3 | Reuniones grupales 3 3
7.4 | Contactos informales 4 8 5
7.5 | Observacion 3 2
7.6 | Entrevistas a personas del 1 4
entorno profesional de los
participantes
7.7 | Oftros: 1
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8 | ¢Qué aspectos se toman en consideracion en la evaluacién
de la satisfaccion de los participantes? (Senale tantas
opciones como sean necesarias)

8.1 | Contenido del curso
8.2 | Formador
8.3 | Metodologia utilizada
8.4 | Condiciones en que se ha desarrollado la accién formativa

(horario, aulas, etc.)
8.5 | El grupo (integracién, participacion,...)
8.6 | Otros:

DIRECTIVO N°
Opcion | A|B| C | D| E| F|G|H|I |[J|JK|L|M|N|O

BA | X [ X[ X[ X[ X[ X | X[ X[ X | X | X[ X|X]|X]|X |15
2| X [ X[ X[ X[ X [ X | X[ X[ X | X | X[ X|X ]| X ]| X |15
B3| X [ X[ X[ X[ X[ X | X[ X[ X | X | X[ X|X ]| X ]| X |15
B4 | X | X[ X[ X[ X | X | X[ X | X | X |X]|X X | X |14
85| X X | X X| X[ X X | X[ X X |10
8.6 * *%* *%* *%* *%* 5

Las que se incluyen en la evaluacion de la Fundacion Tripartita.

Recomendacion de la sesion.

Valor que aporta la Formacién al puesto actual o a su proyeccion profesional

futura.

*kkk

Posibilidades de poner en practica lo aprendido.

*kkkk

Utilidad de la Formacion y satisfaccion global del curso.

9 | ¢Quién realiza la evaluacion de la satisfaccion de los
participantes?

9.1 | El formador
9.2 | El Departamento de Formacion
9.3 | Un consultor externo
9.4 | Otros:

DIRECTIVO N°

Opcion A\ B | C | D | E|F|G|H|I |J|K|L|M|N|O

9.1 X X X 3
92 | X [ X | X | X [ X | X | X | X | X | X | X | X | X | X | X |15
9.3 X X 2
9.4 -
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10

¢A quién se comunican los resultados de la evaluacion de la
satisfaccion de los participantes?

10.1 | A los participantes
10.2 | Al formador
10.3 | Al Departamento de Formacion
10.4 | Al jefe del participante
10.5 | A Direccién General
DIRECTIVO N°
Opcion | A | B|C | D|E|F |G |H|I |J|K]|L N | O
10.1 X | X X X X |5
102 | X | X | X | X | X X X | X X | X |11
103 | X | X | X | X X| X | X | X | X|X|X X | X |13
10.4 X | X X | 4
10.5 X | X X X X X |7
* *%* 2
* A Direccion de Personas, a Direccién Comercial, a Agrupaciones.
> A la Direccion de RRHH.
De forma individual a los jefes de los participantes.
11 | ¢ En su empresa se evalula si los participantes han alcanzado | %
los objetivos didacticos de la accién formativa?
Si En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total
de acciones formativas se realiza
DIRECTIVO y %
Ssi |A|B|C|D|E|F|G|H|I|J|K|]L|M|N|O
40 (10 |70 (65 |15 | - |80 |75 | - | 65|29 | si |10 | 55 | 80
0 0
No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacién. Senale tantas opciones como sean F |1 L
necesarias
11.1 | Dificultad asociada a la medicién de ciertos factores X1 X
11.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...) X
11.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacion
11.4 | Miedo a los resultados
11.5 | Falta de apoyo de la Direccién de la Organizacion X
11.6 | Conformismo
11.7 | Las empresas no demandan evaluacién de la formacion a
los consultores o formadores externos
11.8 | Otros:
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12 | ¢Qué herramientas se utilizan para evaluar si los participantes han
alcanzado los objetivos didacticos de la acciéon formativa? (Sefale con una
X en qué momento las utiliza)
Durante el Al finalizar el Al cabo de un
curso curso tiempo
12.1 | Cuestionarios o pruebas K B,C,D,E,H,I |[ACEG
escritas para medir los J,K,L, M, N,
conocimientos o
12.2 | Técnicas de observacion N A, N D,M
12.3 | Estudio de casos K B,J,K,M
12.4 | Exposiciones orales o K A K L M M
escritas
12.5 | Entrevistas C
12.6 | Otros: K G
- Cuestionario a
responsables
- Proyectos de fin de
curso basados en datos
y situaciones de la
empresa
Durante el Al finalizar el Al cabo de un
curso curso tiempo
12.1 | Cuestionarios o pruebas 1 12 4
escritas para medir los
conocimientos
12.2 | Técnicas de observacion 1 2 2
12.3 | Estudio de casos 1 4 -
12.4 | Exposiciones orales o 1 4 1
escritas
12.5 | Entrevistas - - 1
12.6 | Otros: - 1 1
13 | ¢ Quién realiza la evaluacién del aprendizaje de los
participantes?
13.1 | El formador
13.2 | El Departamento de Formacion
13.3 | Un consultor externo
13.4 | Otros:
DIRECTIVO N°
Opcion  A|B|C | D | E|F|G|H|I |J|K|L| M|N|O
13.1 X X X | X X X | X |7
13.2 | X X | X | X X | X[ X | X X | X X |11
13.3 X X X 3
134

*

| Al jefe directo.
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14 | ;A quién se comunican los resultados de la evaluacién del
aprendizaje de los participantes? (Senale tantas opciones como
sean necesarias)

14.1 | A los participantes

14.2 | Al formador

14.3 | Al Departamento de Formacion

14.4 | Al jefe del participante

14.5 | A Direccion General

DIRECTIVO N°
Opcion A | B|C|D|E|F |G| H|I |J|K|L|M|N
14.1 X | X X X X 6
142 | X | X | X X X 3
143 | X | X | X | X | X X X| X | X | X|X|X 13
144 | X | X | X X | X X X 8
14.5 X | X X X | X X 6

| A cada cliente interno respectivo.
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15

¢En su empresa se evalua la aplicacion al puesto de trabajo
de los aprendizajes adquiridos en la formacién?

%

Si | En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total de
acciones formativas se realiza
DIRECTIVO y %
Si|lA| B |C| D|E|FIG|H|I|J|K| L |M|N| O
40 | 100 |70 |65 15| - |10 |25 |-|30| - (100 | 30 | 80 | 100
No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacién. Senale tantas opciones como sean
necesarias
15.1 | Dificultad asociada a la medicion de ciertos factores
15.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)
15.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacion
15.4 | Miedo a los resultados
15.5 | Falta de apoyo de la Direccién de la Organizacion
15.6 | Conformismo
15.7 | Las empresas no demandan evaluacién de la formacion a
los consultores o formadores externos
15.8 | Otros:
DIRECTIVO N°
Opcion  A| B | C | D|E|F |G| H|I |J|K|L|M
15.1 X X X 3
15.2 X 1
15.3
15.4 X 1
15.5
15.6
15.7
15.8
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16 | ¢ Qué herramientas se utilizan para evaluar la aplicacién del
aprendizaje al puesto de trabajo? (Sefnale tantas opciones
como sean necesarias)

16.1 | Observacién de la conducta en el trabajo

16.2 | Entrevista al participante en la formacion

16.3 | Opiniones de supervisores

16.4 | Opiniones de los compafieros

16.5 | Resultados de la evaluacién del desempefio

16.6 | Cuestionarios

16.7 | Muestras de trabajo

16.8 | Otros:

DIRECTIVO N°
Opcion | A | B | C |D |E|F |G| H | I |J]|K M (0]

16.1 | X X X X 5
16.2 X 2
16.3 | X X | X | X X | X X X | 8
16.4 X 1
165 | X | X X | X X X |7
16.6 X X X | X X | 6
16.7
16.8 * *%* *%* 3

Asociandolo a proyectos practicos y acciones comerciales reales.

*%

Se envia un cuestionario al participante y al jefe del participante a los 3 meses

de haber finalizado la formacion.

*k%k

El jefe cumplimenta un cuestionario y el empleado otro.
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17 | ¢ Quién realiza la evaluacién de la aplicacién del aprendizaje
al puesto de trabajo?

17.1 | El formador
17.2 | El Departamento de Formacion
17.3 | Un consultor externo
17.4 | Otros:
DIRECTIVO N°
Opcion | A| B| C|D| E|F|G|H|I |[J|JK|L|M|N|O
171 X X | 2
172 | X | X [ X | X | X X | X X X 9
17.3 X 1
17.4 * *%* * *%* *%* *%* * * 8
* El jefe directo.
** Agrupaciones involucradas.
b El propio participante y el jefe.
e El propio participante y el manager en algunos programas.
e Consultores internos del Negocio, area de Calidad, de Transformacion...
18 | ¢A quién se comunican los resultados de la evaluacién de la
aplicacion del aprendizaje al puesto de trabajo? (Seiale
tantas opciones como sean necesarias)
18.1 | A los participantes
18.2 | Al formador
18.3 | Al Departamento de Formacion
18.4 | Al jefe del participante
18.5 | A Direccién General
DIRECTIVO N°
Opcion | A | B|C  D|E|F |G| H|I |J|K|L|M|N|O
18.1 X | X X X 4
182 | X | X | X X X 5
183 | X | X | X | X | X X X | X | X | X | X | X |12
184 | X | X | X | X | X X | X X | X | X 10
18.5 X | X | X | X X X X |7

A Direccion de Personas, a Direccion Comercial, a Agrupaciones.

**

También se informa al Negocio o Area Corporativa que ha solicitado la
formacion, ha seleccionado a los participantes y asume los costes.

*kk

A RRHH de cada Negocio correspondiente.
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19 | ¢En su empresa se evaliian las mejoras que se han producido
como resultado de la formacién?

%

Si En caso afirmativo, indique en qué porcentaje del total
de acciones formativas se realiza
DIRECTIVO y %
SilA|B|C|D|/E|F|G|H]J|I|J|/K|IL|M|N| O
40 |30 (70 |0 |50 |0 (10|10 |O|O| O | O |25 | O | 100
No En caso negativo, explique por qué no se realiza la
evaluacion. Senale tantas opciones como sean
necesarias
19.1 | Dificultad asociada a la medicion de ciertos factores
19.2 | Falta de recursos (humanos, econémicos, ...)
19.3 | Falta de conocimientos sobre evaluacién
19.4 | Miedo a los resultados
19.5 | Falta de apoyo de la Direccién de la Organizacion
19.6 | Conformismo
19.7 | Las empresas no demandan evaluacién de la formacion a
los consultores o formadores externos
19.8 | Otros:
DIRECTIVO N°
Opcion | A | B |C |D|E|F | G|H|I |J|K|L|M|N
19.1 X X
19.2 X
19.3
19.4
19.5 X 1
19.6
19.7
19.8 * ** 2
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20 | ¢En qué tipo de acciones se evaluan las mejoras que se han producido en la
empresa como resultado de la formaciéon? Por favor, especifique:

A | Acciones de especial impacto como el Programa de Experiencia Cliente.

B | Sistematica Venta.

C | En los proyectos de transformacion e internalizacion de actividades.

D | Fundamentalmente en temas conductuales que afectan al clima organizacional y al
clima en equipos.

E | Técnica / Comercial.

F

G | En acciones en las cuales podemos asociar una accion de transferencia y asociarlo
a un hito econémico.

H | Desarrollo de habilidades, liderazgo, etc...

I

J | No aplica.

K | Se ha realizado para programas puntuales por cuya relevancia y particularidad se
ha podido evaluar: programas relacionados con la seguridad, programas
comerciales, ...

L | En el modelo actual en programas de desarrollo y liderazgo.

M | Formacion en procesos, en ventas, en liderazgo, ...

N

O | Se realiza un analisis de todas las acciones de formacién llevadas a cabo en el afio
a través del proceso de gestidon de desepefio, que incorpora un plan individual de
desarrollo.

21 | ;Qué procedimiento se utiliza para evaluar las mejoras que se han producido
en la empresa como resultado de la formacion? Por favor, especifique:

A | Encuestas a cliente. (mejoras en NPS)

B | Evolucién datos.

C | Seguimiento de KPIs identificados previamente en el disefio del proyecto formativo.
D | Vinculacién de mejoras en las evaluaciones (especialmente en 360° donde se ve la
evolucidn que ha existido en la percepcion de los colaboradores y también en la

encuesta de clima y de compromiso donde se ve cédmo han evolucionado las
apreciaciones sobre los lideres, mandos directos, etc, ... que afectan claramente al
clima.

E | Cuestionario ad hoc, entrevistas grupales. Resultados.

F

G a) Definimos la mejora en el caso de que se haya producido.

b) Identificamos el margen neto del producto unitario.
c) Obtenemos el margen general.
d) Calculamos la cuenta de resultados.

H | Entrevistas, workshops,...

I

J | No aplica.

K | No se evalua en todos los programas, unicamente en algunos. No tenemos un
procedimiento sistematizado. La formula ha sido especifica para cada programa
donde se ha realizado de una manera distinta en cada caso.

L | Evaluacién inicial, plan de desarrollo, seguimiento posterior.

M | Se definen indicadores de mejora y se correlacionan con los procesos formativos.

N

O | Evaluacion de los participantes, grado de participacion, analisis de la transferencia
al puesto.

262




22 | ;Quién realiza la evaluacién de las mejoras que se producen
en la empresa como resultado de la formaciéon?
22.1 | El formador
22.2 | El Departamento de Formacion
22.3 | Un consultor externo
22.4 | Otros:
DIRECTIVO N°
Opcion | A| B | C | D | E|F|G|H|I |J|JK|L|M|N|O
221 X 1
222 | X | X | X | X | X X | X X 8
223 X X X 3
22.4 * *%* *%* *%*

El departamento cliente.

*%

Agrupaciones implicadas.

i Manager y Responsable de RRHH de la Unidad.

*kkk

Las areas especializadas del Negocio, por ejemplo, el area de indicadores
financieros que registra los resultados de ventas, productividad, capilaridad,

23 | ¢ A quién se comunican los resultados de la evaluacion de las
mejoras que se producen en la empresa como resultado de la
formacion? (Senale tantas opciones como sean necesarias)
23.1 | Alos participantes
23.2 | Al formador
23.3 | Al Departamento de Formacion
23.4 | Al jefe del participante
23.5 | A Direccion General
DIRECTIVO N°
Opcion | A | B|C | D|E|F |G| H|I |J|K|L|M|N|O
231 X | X X X 3
232 | X | X | X X 4
233 | X | X | X | X | X X X | X 8
23.4 X | X X X X 5
235 | X X | X X | X X X X | 8

A Direccion de Personas, a Direccion Comercial, a Agrupaciones.

Al Negocio y en algunos casos a la Direccion General.

A través de la memoria anual.
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¢ Qué criterios se siguen para seleccionar los Programas formativos en los
que se evalua el ROI?

>

Impacto estratégico.
Disponibilidad de indicadores.

Impacto en el negocio y en los objetivos de la compania. Aunque cabe destacar que
no los convertimos en unidades monetarias asi que nos quedamos en el nivel 4.

No evaluamos ROI.

Actualmente no evaluamos ROI. A futuro Comercial/Ventas.

@|mim|o O|m

En los programas de alto impacto o mayor relevancia que acompafian el proceso de
transformacién de la Organizacion.

No se evalua ROI.

|-l

Inversion elevada / Larga duracién.
Criticidad de la formacién.

La relevancia del tema en nuestro negocio.
La inversiéon destinada al programa formativo.
La viabilidad de llevar a cabo la medicion.

En la revision de programas realizada se estan asignando KPIs de resultado de
negocio en los que es posible hacerlo.

Volumen, areas del negocio, impacto esperado.
No siempre se usa la metodologia ROl en sentido estricto.

oz
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25 | Indique por favor en qué porcentaje evalia cada nivel los programas
formativos que se realizan en su empresa:

0% 1%- 26%- 51%- 76%-
25% 50% 75% 100%

25.1 | Satisfaccion de los
participantes en la accién
formativa

mo
=00

-

ozxIm>»

®|0
I

25.2 | Alcance de los objetivos F E K C,J,N
didacticos de la accion
formativa

o.._
-

25.3 | Aplicacion del aprendizaje F, I E, G A J M, |CDH
al puesto de trabajo N

-
o

25.4 | Mejoras que se han E,F,J, | A D,G, C,H,O
producido en la empresa N I, M
como resultado de la
formacion

I, |ADG, |CJO |H

25.5 | Retorno de la inversion de E,
la Formacion (ROI) L

25.1 | Satisfaccién de los
participantes en la accién 14
formativa

25.2 | Alcance de los objetivos
didacticos de la accion 1 1 1 3 7
formativa

25.3 | Aplicacion del aprendizaje
al puesto de trabajo 2 2 4 3 2

25.4 | Mejoras que se han
producido en la empresa 4 5 - 3
como resultado de la
formacion

25.5 | Retorno de la inversion de
la Formacion (ROI) 5 4 3 1
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ANEXO VII.

FICHAS DE LAS EMPRESAS ANALIZADAS

Aigues de

FICHA TECNICA DE EMPRESA Barcelona

Datos Generales

Razon social:

Aguas de Barcelona, Empresa Metropolitana
de Gestidn del Ciclo Integral del Agua, S A

Nombre comercial:

Aguas de Barcelona /AGBAR

Sector:

Suministro de agua

No. Promedio de
colaboradores:

10.932 Plantilla media consolidada (Sociedad
General de Aguas de Barcelona)

973 Trabajadores
Propiedad: Publico-privada
Sede: Espafa

Presencia global:

Actividades en 24 paises (Sociedad General de
Aguas de Barcelona)

Sitio web:

http://www.aiguesdebarcelona.cat

Datos Comerciales

25,6M de personas servidas (Sociedad General de
Aguas de Barcelona)

Clientes:
Ofrece servicio a cerca de 3 millones de personas en
los municipios del area metropolitana de Barcelona.
Redes:
Solvencia:
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Ranking:

Formacion en la empresa

Estrategia:

Para Agar, la formacién permite descubrir y
desarrollar el talento de las personas que forman
parte de la empresa. Gracias a la mejora continua
de las capacidades y competencias de todas
ellas, es posible alcanzar los objetivos de la
compafiia. La formacion facilita, en este sentido,
la transmisién de conocimientos y valores clave
dentro de la organizacion.

Principios de formacion:

* Personas, apostando por la propia
responsabilidad en el desarrollo
profesional, favoreciendo la maxima
actualizacion de competencias
profesionales y generando confianza para
afrontar los nuevos desafios y cambios
organizativos.

* Contenidos adaptados, mediante una
oferta especializada de caracter técnico y
competencial.

* Metodologias adecuadas, mediante la
busqueda continua de soluciones de
aprendizaje, apoyandose en las nuevas
tecnologias para todos sus modelos y
procesos.

* Diversidad, considerando a todos los
colectivos mediante una oferta
compatible con la situacion personal de
cada participante.

Tipo de formacioén:

Presencial y on line

Accion de formacion:

Cuentan con una Escuela de Agua que configura
programas de capacitacién y desarrollo con el
objetivo de disponer de profesionales mejor
preparados para afrontar los retos del agua.

Las soluciones formativas se integran en este
centro de conocimiento especializado en la
capacitacion en el ambito del agua y del medio
ambiente que ofrece programas formativos de
master, posgrado, formacién profesional 'y
formacion in-Company en colaboracién con
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prestigiosas universidades y centros educativos

Inversion en formacion:

231.783 horas de formacion presencial en 2015
139.787 horas de formacion e-learning en 2015
Alcance:
42.582 horas totales de formacion

43,8 horas de formacion por trabajador

Referencia:

http://www.agbar.es/es/quienes-somos

http://www.aiguesdebarcelona.cat/quienes-somos
http://desarrollosostenible.suezspain.es/uploads/img/FORMACI%C3%93N_1.pdf
http://www.aiguesdebarcelona.cat/documents/2950762/3517884/resum_executiu AB.pdf/f
ab8c82c-24dd-4bd8-874e-2d45b249af12

http://www.agbar.es/es/comunicacion/noticias/118/agbar-mantiene-un-comportamiento-

satisfactorio-en-sus-resultados-operativos-de-2013
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FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

©Sabadell

Razon social:

Banco de Sabadell, S.A.

Nombre comercial:

Banco Sabadell

Sector:

Financiero

No. Promedio de colaboradores:

Total plantilla del Grupo 26.090

16.869 Plantilla nacional
9.221 Plantilla internacional

Propiedad:

Privada

Sede:

Espafia

Presencia global:

2.791 oficinas

Sitio web:

https://www.bancsabadell.com

Datos Comerciales

Clientes: 11,4 millones de clientes
Redes:
Total activos - millones de € 205.842.8
Beneficio neto - millones de € 646,9
Solvencia:
A 31 de diciembre de 2015, los activos de Banco
Sabadell eran de 208.628 millones de euros.
o Banco Sabadell ocupa una posicion destacada en
Ranking:

el mercado de banca personal y empresarial.
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Banco Sabadell garantiza la igualdad de
oportunidades en la relacion que mantiene con
sus empleados: seleccién, formacién, promocion,
condiciones de trabajo.

Banco Sabadell ha desarrollado en 2015 un
modelo de aprendizaje adaptado a las
necesidades de cada empleado y orientado a su
crecimiento y desarrollo profesional.

El banco ha seguido apostando por el programa
LAUDE, reconocimiento a la formacion interna
aplicable al puesto de trabajo mediante el cual la
Universidad de Barcelona acredita la formacién
realizada con titulaciones universitarias segun el
programa y la funcién desempefiada.

Tipo de formacioén:

Presencial y on line

Accion de formacion:

Del nuevo modelo de aprendizaje cabe destacar
las siguientes acciones:

e Un nuevo modelo de aprendizaje del
idioma inglés, mas flexible y
personalizado.

* La Escuela Comercial enfocada a la
transformacion y sostenibilidad del
programa de desarrollo comercial.

* ElPrograma Grow Up para Directores de
oficina orientado al desarrollo del
liderazgo delas personas.

* La plataforma digital BS Business School,
consolidada durante 2015 como un canal
de valor y desarrollo de los directivos que
persigue la mejora de su vision global y el
aprovechamiento de sinergias con el
resto de los miembros del colectivo.

Inversion en formacion:

Del 100% de la inversion, el 19,86% se destina a
la Formacion y educacion

Alcance:

Un promedio de 21,0 horas de formaciéon por
trabajador
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Referencia:

https://www.bancsabadell.com/cs/Satellite/SabAtl/

https://www.grupbancsabadell.com/CA-es/
https://www.grupbancsabadell.com/es/XTD/INDEX/?url=/es/PERSONAS/NUESTROS EM
PLEADOS/?menuid=9630&language=es

https://es.wikipedia.org/wiki/Banco_Sabadell
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FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

Razén social: Bankia, S.A
Nombre comercial: Bankia
Sector: Financiero

No. Promedio de colaboradores:

Alrededor de 13.490 empleados

Propiedad:

Privada

Sede:

Espafia, Madrid

Presencia global:

1.898 oficinas en el mundo

Sitio web:

http://www.bankia.com

Datos Comerciales

Clientes: 354.670 accionistas
Redes:
Solvencia: 204.496 millones de euros en activos totales
Rankina: 3.362 ranking nacional
g 1.122 ranking Madrid
Capital social: 998.240.581 €
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Impulsar las capacidades clave de las personas,
sincronizando las acciones formativas, con las
prioridades del banco y asociando procesos de
medicion de transferencia a resultados.

Tipo de Formacion:

No especificado.

Accion de Formacion:

La promocién de la gestion de los clientes
PyMEs.

Formacion especifico asociado al cambio
tecnolégico.

La Formacion sobre ambitos especificos.

Inversion en Formacion:

No especificado.

Alcance:

Horas de Formacion:
Directivos 2,15%

Mandos intermedios 26,00%
Resto 71,85%

Referencia:

http://www.bankia.com/es/quienes-somos/sobre-nosotros/origen/

http://www.bankia.com/recursos/doc/corporativo/20120924/qgobierno-corporativo/informe-

anual-de-gobierno-corporativo-de-2015.pdf

http://ranking-empresas.eleconomista.es/BANKIA-INVERSIONES-FINANCIERAS.html

http://www.bankia.com/es/gestion-responsable/grupos-de-interes/empleados/
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FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

BBVA

Razon social:

Banco Bilbao Vizcaya Argentaria

Nombre comercial:

BBVA

Sector:

Financiero

No. Promedio de colaboradores:

137. 968 empleados

Propiedad:

Privada

Sede:

Espafia

Presencia global:

Presencia en los 5 continentes, en 37 paises.

Sitio web:

www.bbva.com/es/

Datos Comerciales

Clientes: 66 millones de clientes
Redes:
Solvencia: 3.752 millones de euros
Los premios Randstad reconocieron a BBVA
como la empresa mas activa para trabajar en
Ranking: Espafia.

Mejor Banco de América Latina
Mejor Banco de Espania
Mejor Banco de México
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Se valora que los 6rganos sociales tengan una
composicion adecuada y diversa, combinando
personas que cuenten con la experiencia y
conocimiento del Grupo, sus negocios, y el sector
financiero en general, con ofras que tengan
Formacién, competencias, conocimientos y
experiencia en otros ambitos y sectores que
permitan lograr el adecuado equilibrio en la
composiciéon de los o6rganos sociales para su
mejor funcionamiento y desempefio de sus
funciones.

Tipo de Formacion:

Herramienta e-learning, aulas virtuales, web
streaming, videoconferencias y dispositivos
moviles como el Campus iPad.

Accion de Formacion:

Formacién en materia de cumplimiento y la
identificacion, evaluacion y mitigacién de
eventuales riesgos de cumplimiento

Inversion en Formacion:

34 millones de euros de inversiébn anual en
Formacion de empleados.

Alcance:

49 Horas de Formacion al afio por empleado.

Referencia:

https://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/micros/bbvain2015/es/

http://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/micros/bbva2015/es/lg/isp.html?s=presencia

%20

https://accionistaseinversores.bbva.com/TLBB/micros/bbvain2015/es/lo-mas-

relevante/bbva-en-cifras/?s=FORMACION

http://www.observatoriorh.com/formacion/bbva-invertira-42-millones-de-euros-en-

formacion-para-sus-empleados.html
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5L CEPSA

FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

. - Cepsa, Compania Espafiola de Petrdleos,
Razén social:
SA.U.
Nombre comercial: Cepsa
Sector: Energético
No. Promedio de colaboradores: 10.000 profesionales
Propiedad: Privada
Sede: Espafa
. . Presencia en los 5 continentes
Presencia global: . .
Presencia en 12 paises
Sitio web: http://www.cepsa.com

Datos Comerciales

Clientes:

Accionista: IPIC unico accionista del 100%

Solvencia: 267.574.941 millones de euros

Ranking: f(;lé?l:trg Cg?(r’)l;po industrial espafiol por volumen de
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Modelo de desarrollo y gestion del talento.
Movilidad en todas sus vertientes, funcional y
geografica.

Tipo de Formacion:

Accion de Formacion:

Programa de Desarrollo Gerencial.

Programa Graduados.

Conocimiento del negocio y del sector energético.
Competencias y habilidades conductuales.
Habilidades de Gestidn y Direccién de Equipos.
Movilidad internacional.

Inversion en Formacion:

Alcance:

Anualmente, se realizan mas de 400.000 horas
de Formacion.

Referencia:

http://www.cepsa.com/cepsa/Quienes _somos/La_compania/

http://www.cepsa.com/stfls/CepsaCom/Coorp_Accionistas/Ficheros_accionistas/Estatutos

%20CEPSA%?20actualizados%2027%20septiembre%202011.pdf

http://www.gref.org/nuevo/articulos/art 251013.pdf
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FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

Razon social: Ferrovial

Nombre comercial: Ferrovial

Sector: Infraestructuras

No. Promedio de colaboradores: Mas de 74.000 empleados
Propiedad: Publico - privada

Sede: Espafa

Presencia global: Presencia en mas de 15 paises
Sitio web: http://www.ferrovial.com/es/

Datos Comerciales

Clientes:

Redes:

Solvencia: 289 millones de euros en flujo de operaciones
Ranking: Top 50 de EEUU y Europa
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Universidad Corporativa Ferrovial SUMMA.
Movilidad internacional.

Tipo de Formacion:

Accion de Formacion:

Desarrollo de Formacién técnica, habilidades y
liderazgo

Canales de desarrollo experiencial (Coaching,
Mentoring, movilidad temporal, visitas a negocios
y un largo etcétera).

Inversion en Formacion:

La inversiéon en Formacion supone el 0,22% de
las ventas de Ferrovial, lo que representa una
inversion por empleado cercana a 300 euros.

Alcance:

En 2015 mas de 4.000 participantes. En promedio
22 horas por empleado.

Referencia:

http://www.ferrovial.com/es/compania/sobre-nosotros/

http://informeanualintegrado2015.ferrovial.com/ferrovial-2015#capital-social-contribucion-

social-y-gestion-fiscal-responsable

http://www.ferrovial.com/es/nuestras-personas/por-que-ferrovial/

http://informeanualintegrado2015.ferrovial.com/assets/archivos/paginas/7783633-

FERROVIAL-EN-2015.pdf
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FICHA TECNICA DE EMPRESA G RI FO I-S

Datos Generales

Razon social:

Grifols Movaco, S.A.

Nombre comercial:

Grifols

Sector:

Farmacéutico y Hospitalario

No. Promedio de colaboradores:

Aproximadamente 14.700 empleados.

Propiedad:

Privada

Sede:

Barcelona, Espana.

Presencia global:

Presencia en los 5 continentes.
Presencia en 20 paises.

Sitio web:

www.grifols.com

Datos Comerciales

Redes:

La compafiia cuenta con una extensa red de
centros de donacién en Estados Unidos que
garantizan un suministro de plasma de calidad
para la elaboracién de tratamientos con proteinas
plasmaticas.

Solvencia:

Capital social asciende a la cifra de 119.603.705
euros.
€3.934,6 M +17,3% DE CRECIMIENTO

Ranking:

Ranking Nacional: Posicion 397
Ranking Provincial: Posicion 71 de Barcelona
Ranking Global Pharma Companies: Posicidn 40
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Grifols Academy of Plasmapheresis y Grifols
Academy of Professional Development

Tipo de Formacion:

Presencial y On line

Accion de Formacion:

Grifols Academy of Plasmapheresis:
Programa College for America

Grifols Academy of Professional Development:

* Programas de Formacion en desarrollo de
habilidades.

* Programas y ofertas de Formacion en desarrollo
de liderazgo.

* Programas de acogida.

* Actos institucionales relacionados con
Formacién o eventos para publico interno y
externo.

Inversion en Formacion:

Inversion de capital total: 53.760 USD
Actividades de Formacién: 2.072.311 USD

Alcance:

NUmero de cursos/seminarios organizados: 246
NUmero de horas de Formacién: 28,231
NUmero de participantes: 1554

Referencia:

http://www.grifols.com/es/web/international/home

http://informes.qrifols.com/documents/14109934/14394482/2015-academy-report-

esp/837370df-0e77-442a-8e06-a0eda298b630

http://informes.grifols.com/documents/14109934/14394466/qrifols resum 2015 es/7e69b

0a7-eef3-4730-a870-dbe4556ab913

http://www.grifols.com/es/web/informes/about-grifols

http://www.rankingthebrands.com/Brand-detail.aspx?brandID=5454
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FICHA TECNICA DE EMPRESA IBERDROLA

Datos Generales

Razén social: Iberdrola, S.A
Nombre comercial: Iberdrola

Sector: Energético

No. Promedio de colaboradores: 28.498 empleados
Propiedad: Privado

Sede: Espafa

Presencia global:

Presencia en cerca de 30 paises

Sitio web:

https://www.iberdrola.es

Datos Comerciales

Clientes: 33.80 millones de usuarios

Redes:

Solvencia: 4.752.652.500 euros

Ranking: Lider mundial en energias renovables.
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Formacion en la empresa

Estrategia:

La vision estratégica de Iberdrola se orienta hacia
tres metas: el crecimiento, la rentabilidad y el
desarrollo integral de los recursos humanos.

Modelo de Aprendizaje 70 /20/10

Iberdrola apuesta por un modelo de aprendizaje
que conjunta experiencia (70%), relaciones
(20%) y formacion (10%).

La formacion es clave en la politica de recursos
humanos pues lo consideran un elemento
esencial para:

* El perfeccionamiento profesional para el
desempefio del puesto de trabajo.

* Laadecuacion de los recursos humanos
a los cambios tecnolégicos y
organizativos.

* La adaptacion de los nuevos empleados
a la compaiiia.

* Un mejor desarrollo profesional, creando
expectativas de promocion.

Tipo de formacioén:

Presencial
Version mévil de e-leaders

Accion de formacion:

Las acciones se encuentran en su Politica de
Gestion del Conocimiento, que tiene como
finalidad de aumentar la eficiencia operativa
gracias al uso apropiado del capital intelectual y
al disefio y gestion de los siguientes Programas:

* ElPrograma de Formacion a Directivos.

* El Programa de Liderazgo.

* El Programa de Desarrollo de
Competencias.

Cuentan ademas, con el Campus Iberdrola,
centro de conocimiento e innovacion orientado a
impulsar el talento.

Inversion en formacion:

De la inversion a los diferentes programas, el
14% esta destinado a la educacion y formacion.

En el caso del programa internacional de becas,
por ejemplo, en el 2015 se asignaron 11 millones
de euros.
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Iberdrola imparti6 a lo largo de 2015 alrededor de
un millon de horas de formacibn a sus

empleados.
Alcance: P
En promedio, cada empleado recibi6 alrededor de
38 horas de formacion en el transcurso del afio.
Referencia:

https://www.iberdrola.es/webibd/gc/prod/es/doc/IA InformeSostenibilidad15.pdf

https://www.iberdrola.es/conocenos/una-gran-empresa/

https://www.iberdrola.com/personas-talento/desarrolla-carrera/fomento-formacion

https://www.iberdrola.com/wcorp/gc/prod/es ES/inversores/docs/IA Informelntegrado16.p
df

284




IBERIA’/

FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

Razén social: Iberia lineas aéreas de Espafia, S.A

Nombre comercial: Iberia

Sector: Aerondutica

No. Promedio de colaboradores: 18.500 empleados

Propiedad: Privado

Sede: Espafa

Presencia global: Cuen,ta con 890 destinos debido a sus 13
aerolineas

Sitio web: https://www.iberdrola.es

Datos Comerciales

Clientes: Mas de 100 clientes en todo el mundo

Redes:

Solvencia:

Lider en rutas que unen Europa con América

Ranking: Latina
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Modelo de Formacién que parte de la necesidad
de formar en cualificaciones especificas que no
se encuentran facilmente en el mercado.

Tipo de Formacion:

Campus lberia.
Plataforma de e-learning Wikiberia

Accion de Formacion:

Contenido formativo ligado a:

Desarrollo de las competencias asociadas a la
ocupacion.

Desarrollo profesional futuro.

Alineacion con los objetivos estratégicos de la
compafiia.

Inversion en Formacion:

Anualmente se realiza una gran inversion en
materia de Formacion y desarrollo gestionada por
la Direccién de Personas, que coordina y elabora
el plan de Formacion conjunto de la compafia.

Alcance:

9,230 cursos desarrollados, mas de 90,000
alumnos, lo que implica mas de 30, 000 horas de
Formacion.

Referencia:

http://www.iberia.com/web/obsmenu.do?menuld=ONERED

http://grupo.iberia.es/portal/site/\WebCorporativa/menuitem.307fe70adf193cd16e1{7671f34

eb1cal

http://grupo.iberia.es/corporativa/InformeAnual/MEMORIAS/master%20esp/sources/index-

83.html
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indra

FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

Razon social:

Indra Sistemas, S.A.

Nombre comercial:

Indra

Sector:

Desarrollo de tecnologias y soluciones propias

No. Promedio de colaboradores: 37.000 profesionales
Propiedad: Privado
Sede: Madrid

Presencia global:

Presencia local en 46 paises y proyectos en mas
de 140 paises.

Sitio web:

https://www.indracompany.com

Datos Comerciales

Clientes:

Redes:

s - En el ejercicio 2015 tuvo ingresos de 2.850

olvencia: .

millones de euros
En 2016 reconocidos por Universum como la
empresa mas atractiva para trabajar en Espafa
en la industria del software y las Tecnologias de
la Informacién.

Ranking:

Reconocidos por Merco como una de las
empresas con mayor capacidad para atraery
retener talento.
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Galardonados con el Celtic-Plus Innovation
Award 2016 al mejor proyecto europeo de |+D;
entre otros.

Formacion en la empresa

Estrategia:

Para Indra, la Unica ventaja competitiva
perdurable reside en el talento de los
profesionales; por lo tanto apuestan por la
formacion como herramienta de desarrollo
profesional. Cuentan con profesionales con
talento y les ayudan a crecer y a destacar en su
area.

Valoran el esfuerzo de sus profesionales, les
motivan para que sigan ayudando a afrontar los
desafios mas complejos del mercado.

El modelo de gestion del talento se basa en
tratamiento individualizado, la atencion a la
diversidad (de capacidades, ambiciones e
intereses) como motor de la innovacién y a una
cultura de la formacion continua y del esfuerzo.

Tipo de formacioén:

Presencial y virtual

Accion de formacion:

Indra ofrece una propuesta de valor diferencial
para el candidato y el profesional.

El talento se gestiona a través de:

* Proceso de Gestion de Carrera

* Plan General de Desarrollo

* Programas especiales de formacién y
desarrollo

* Plan de formacién para Juniors

* Plan de reorientacion tecnolégica

* Compartiendo conocimiento
(autoformacion y aprendizaje
colaborativo)

* Programa Start Tech

* Formacion virtual

Inversion en formacion:

Alcance:

Las horas de formacion recibidas aumentan a un
ritmo del
17 % anual.
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Mas de 24 horas de formacion por profesional.
945.746 horas de formacion recibidas.

Referencia:

http://www.indracompany.com/

http://www.indracompany.com/es/search/site/formaci%C3%B3n

http://www.indracompany.com/sites/default/files/03 informedegestion-v6-20140427 1.pdf
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FICHA TECNICA DE EMPRESA :K laCaixa

Datos Generales

Razén social: Caixa Bank, S.A

Nombre comercial: La Caixa

Sector: Financiero

No. Promedio de colaboradores: 32.235 empleados

Propiedad: Privada

Sede: Espafa

Presencia global: Mas de 5.000 oficipas
Cerca de 9.500 cajeros

Sitio web: https://www.caixabank.com

Datos Comerciales

Clientes: 14 millones de clientes en Espafia
Redes:
Solvencia: 341.363 millones de euros de activo total

Ranking: 2%?110; Banca privada de Espafia en 20016 y
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Formacién continuada.

La actualizacion permanente de conocimientos
profesionales favorece el desarrollo de las
capacidades de los empleados y empleadas y de
su carrera profesional, ademas de garantizar un
mejor servicio al cliente.

Tipo de Formacion:

Plataforma de e-learning: Virtaula

Virtaula fomenta reune la inteligencia colectiva de
los empleados y empleadas de CaixaBank y se
convierte en un espacio para compartir la
documentacion propia y las buenas practicas.

Accion de Formacion:

Formacion interna.
Formacion externa.
Ayudas de estudios.

Inversion en Formacion:

No especificado.

Alcance:

Las personas que trabajan en CaixaBank son el
pilar fundamental de su actividad y su principal
activo.

Referencia:

https://www.caixabank.com/informacioncorporativa/datosclave es.html

https://www.caixabank.com/informacioncorporativa/premiosyreconocimientos_es.html

https://portal.lacaixa.es/general/informacionlegal _es.html

https://www.caixabank.com/responsabilidadcorporativa/empleados/desarrolloprofesional_e

s.html
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FICHA TECNICA DE EMPRESA MAPFRE

Datos Generales

Razén social: Mapfre, S.A.
Nombre comercial: Mapfre
Sector: Seguros
No. Promedio de colaboradores: 36,778 empleados
Propiedad: Privada
Sede: Espafa
Presencia en los 5 continentes
Presencia global: Presencia en 51 paises
14,780 oficinas en el mundo
Sitio web: https://www.mapfre.com

Datos Comerciales

Clientes: Mas de 34 millones de clientes
Redes: 80,000 intermediarios
Solvencia: Mas de 26,700 millones de euros anuales

Top 10 en Espania

Ranking: Top 20 en Aseguradoras de EEUU
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Modelo global de Formacion a través de la
Universidad Corporativa MAPFRE

Tipo de Formacion:

Presencial y On line

Accion de Formacion:

Formacién técnica y comercial.
Formacién transversal.

Escuela de liderazgo.

Escuela de desarrollo profesional.

Inversion en Formacion:

Alrededor de 15 millones de euros anuales.

Alcance:

Mas de 220.000 inscripciones a cursos
presenciales y virtuales, Formacién con una
duracién media por empleado de casi 40 horas.

Referencia:

https://www.mapfre.com/corporativo-es/acerca-mapfre/quienes-somos/

https://www.mapfre.com/corporativo-es/images/resumen-del-informe-anual-2015_tcm884-

179483 .pdf

http://www.elmundodemapfre.com/revista85/personas-revista85s.html
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FICHA TECNICA DE EMPRESA REPSFOL
Datos Generales
Razén social: Repsol Petrdleo, S.A
Nombre comercial: Repsol
Sector: Energético
No. Promedio de colaboradores: Mas de 27.000 empleados
Propiedad: Publica
Sede: Espafa
Presencia global: Presencia en mas de 40 paises
Sitio web: https://www.repsol.com
Datos Comerciales
Clientes:
Redes:
Solvencia: 4.531.832.536 importe proveedores
Ranking: Primer lugar en ranking nacional
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Gestion integrada del proceso de Formacion.
People Review (situacion actual, vision de futuro
y acciones de desarrollo).

Centro Superior de Formacion (Repsol).

Tipo de Formacion:

Accion de Formacion:

Plan de desarrollo y carrera, tanto de gestidn
como técnica individual.

Programas ofrecidos en el Centro Superior de
Formacion:

PgCert Ingenieria del Petréleo.

PgCert Petroleo Geoscience.

PgCert Evaluacion y Gestidn de reservas

Programas de Maestria en exploracién de
petréleo, gas y produccion (E & P) y Refineria,
Petroquimica y Gas (RPG).

Inversion en Formacion:

Alcance:

Mas de 2.281 movilidades dentro de la compafiia,
12% del total de personas de Repsol y han
recibido Formacion un 92,4% de la plantilla.
(Datos de 2014)

Referencia:

https://www.repsol.com/creatividad/responsabilidad _corporativa/Informe sostenibilidad 20

15_ESP.pdf

https://www.repsol.com/es_es/corporacion/conocer-repsol/perfil-compania/

http://ranking-empresas.eleconomista.es/REPSOL-PETROLEQ.html

https://www.repsol.com/es_es/corporacion/empleo/que-te-ofrecemos/desarrollo-

profesional/
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FICHA TECNICA DE EMPRESA sacyr

Datos Generales

Razon social: Sacyr Construccion S.A.

Nombre comercial: Sacyr

Sector: Construccion

No. Promedio de colaboradores: Mas de 22.383 empleados

Propiedad: Publico

Sede: Espafa

Presencia global: Presenc@a en Io:s 5 continer)tes.
Presencia en mas de 20 paises.

Sitio web: http://www.sacyr.com

Datos Comerciales

Clientes:

Solvencia: 370 millones de euros beneficio neto.
' 26.845 millones de euros de cartera.

Ranking:
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Formacion en la empresa

Estrategia:

La Formacién es concebida como una
herramienta estratégica de gestiéon del talento,
apoyo al cambio y de refuerzo a la mision
corporativa, se trata, por tanto, de “una palanca
generadora de valor”.

Tipo de Formacion:

Presencial, a distancia y on line.

Accion de Formacion:

Se elabora anualmente un Plan de Formacion
teniendo en cuenta, principalmente, tres fuentes
de informacién:

+ Demanda formativa de los empleados.
* Resultados de la evaluacion del desempefio
(Programa Entrevista Anual de Desarrollo -EAD-

)

» Encuesta de Necesidades Formativas.

Inversion en Formacion:

Mas de 200,000 euros anuales.

Alcance:

Més de 100 horas de Formacién en las diferentes
categorias: directivo, mandos medios, personal
especializado y el resto del personal.

Referencia:

http://www.sacyr.com/

http://www.sacyr.com/es_es/images/Informe Anual Integrado Sacyr 2014 tcm29-

21137 pdf

http://www.sacyr.com/es_es/images/Sacyr%202016%20-%20ESP_tcm29-25472.pdf

http://www.sacyr.com/informes/InformeRSC2011/es/05 seleccion_formacion vy desarrollo

02.htm

297




FICHA TECNICA DE EMPRESA

Datos Generales

Razon social:

Telefonica, S.A

Nombre comercial: Telefonica

Sector: Telefonia

No. Promedio de colaboradores: 125.000 empleados
Propiedad: Privado

Sede: Espafa

Presencia global:

Presencia en 21 paises

Sitio web:

https://www.telefonica.com

Datos Comerciales

Clientes: Mas de 322 millones de clientes

Redes:

Solvencia: 38.315 millones de euros enero-septiembre 2016
Ranking: Cotiza en varios de los principales mercados

bursatiles del mundo.
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Formacion en la empresa

Estrategia:

Para Telefonica, uno de los retos méas relevantes
para una compafiia competitiva en el mundo de
las nuevas tecnologias es la atraccion y retencion
del mejor talento y para ello, se ofrece una
carrera profesional cuyo objetivo es, por un lado,
tratar de cumplir con las inquietudes vy
aspiraciones de los profesionales y, ademas,
alinearse con los retos, a medio y largo plazo, de
la Compafiia.

Por eso, es importante ser un buen lugar para
trabajar donde los profesionales se sientan
valorados, incentivados y potenciando su
formacion y desarrollo.

Tipo de formacioén:

Formacién presencial (Universitas y cursos
especializados) y formacion online (programas de
e-learning).

Accion de formacion:

Se disefia un escenario alineado con las
necesidades del negocio y de cada empleado, a
través de la gestién de diferentes programas
globales de desarrollo:

* Young Leaders Program.

* Programa Desarrollo Gerentes de Alto
Potencial.

* Rotaciones Internacionales.

* Planes de desarrollo individual (PDi).

Inversion en formacion:

Durante el afio 2015, se invirti6 un total de 43
millones de euros en distintas acciones.

Alcance:

3.986.368 horas de capacitacion.

Referencia:

https://www.telefonica.com/es/web/about telefonica/quienes somos

https://lwww.telefonica.com/documents/153952/13347843/2015 capitulo6_es.pdf/c02eb97

7-56b5-465d-8f0e-1cbab4b50901
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