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Resumen y palabras clave

En este trabajo se ha elaborado un modelo de evaluacion de la formacién organizacional
impartida en una empresa familiar alicantina, bajo el marco tedérico del modelo de evaluacion de los
cuatro niveles de Kirkpatrick (Reaccion, Aprendizaje, Comportamiento y Resultados). Para ello, se
ha definido qué, como y cuando se van a evaluar en cada nivel, el tipo de acciones formativas que
seran evaluadas, cOmo se revisaran los resultados obtenidos y cuales son los resultados esperados
tras la implantacion del modelo. Finalmente se ha llegado a la conclusién de que es conveniente

aplicar el modelo para verificar su efectividad.

Palabras clave: Evaluacion, Kirkpatrick y Formacion organizacional.



Introduccion

Marco cientifico-conceptual de referencia y tesis que se relacionan o contraponen con las

anteriores

El presente trabajo pretende definir un modelo de evaluacién de la formacién organizacional,
para una empresa familiar alicantina del sector de la construccion, adecuado a las necesidades y
recursos de ésta. Para ello, se ha investigado sobre el entorno empresarial actual y los modelos de

evaluacion mas utilizados por las organizaciones.

En la actualidad, las empresas se enfrentan a un entorno competitivo y un desarrollo de su
actividad inmerso en un cambio constante. El avance de la tecnologia y la digitalizacion ha obligado

a muchas compafiias a cambiar su metodologia de trabajo para mantenerse competitivas.

Ante esta situacion de incertidumbre y con el objetivo de mantener la actividad a largo plazo,
las empresas han tenido que buscar la manera de diferenciarse del resto. Pero ¢como hacerlo?
Para responder a esta pregunta, es interesante estudiar el capital intelectual, entendido como el
conjunto de activos intangibles de una empresa, generadores de valor. Pues, segln varios autores,
actiia como factor estratégico de competitividad sostenible de las organizaciones (Giraldo, Jaramillo
y Castillo, 2006).

En la misma linea, otros autores afirman que el capital humano es una de las claves para
alcanzar el éxito organizacional (L6pez y Del Valle, 2011). Ya en 1983, la teoria del Capital Humano
de Becker apoyaba la idea de que la formacién actlia como herramienta del desarrollo humano y
de la competitividad organizacional. Ademas, se han encontrado evidencias cientificas de que un
sistema de formacién atractivo también potencia la marca empleadora, permitiendo asi, a las
organizaciones ser sostenibles y captar y fidelizar el capital humano mediante la generacion de

vinculos emocionales con las personas (Jiménez y PeopleMatters, 2015).

Cabe comentar que la formacién organizacional no sélo aporta beneficios a las empresas,
sino que también interviene en el reciclaje y actualizacibn de conocimientos, habilidades y
capacidades de la plantilla. Lo expuesto anteriormente, favorece su integracion social e incrementa
su nivel de satisfaccién, motivacion y participacion en las acciones propuestas por la compafia.
También, facilita su empoderamiento, permite que las personas asuman responsabilidades, tomen
decisiones eficientes y potencia su capacidad de resolucién de problemas. Todo ello, interviene en
la mejora de la eficiencia de la plantilla (Beneficios de la formacion para los trabajadores y las

empresas, 2020).

Por tanto, podemos afirmar que implementar un sistema de formacion dentro de las
compainiias trae consigo numerosos beneficios tanto para la organizacién, como para las personas.
Pero ¢,cémo podemos conocer el grado de efectividad del sistema formativo? ¢ logran las empresas

alcanzar los objetivos propuestos con las acciones formativas impartidas?

Estamos en el siglo XXl y es sabido que los datos son la mejor herramienta para

proporcionar una buena respuesta. Por tanto, para averiguar si se estan logrando o no los
4



resultados esperados, es conveniente evaluar la formacion. Este es un campo amplio y bastante
estudiado por los expertos, ya que la evaluacién de la formacidén es una estrategia empresarial
necesaria para asegurar la calidad de la formacion e impulsar el proceso de aprendizaje continuo
exigido por el entorno (Gil-Flores, 2015). Para ello, es necesario que las acciones formativas tengan
objetivos claros y medibles alineados a los de la organizacién, teniendo en cuenta los recursos de
la compafia. De este modo, la evaluacion permite averiguar si la plantilla ha adquirido los
conocimientos y entrenado las habilidades necesarias para lograr los objetivos organizacionales.
Todo ello dota a las empresas de la informacidén necesaria para justificar la inversion de recursos

en formacion.

Por otro lado, ayuda a detectar cuales son las fortalezas y debilidades de la formacion. De
forma que, permite a las organizaciones conocer los puntos de actuaciéon para mejorar la calidad
de las futuras formaciones. Ademas, Rodriguez y Rodriguez (2018) afirman que incrementa de
forma significativa el impacto de la formacién en el desempefio de la plantilla y en los resultados de

la compafiia.

Intervenciones o disefios habituales en la practica profesional

Actualmente, en el mercado laboral conviven varios modelos de evaluacién de la formacion:
el modelo de Kirkpatrick, el de Phillips, el de Guskey, el de Brinkerhoff, etc. No obstante, el mas
utilizado por las empresas es el Modelo de Kirkpatrick (Rutty, 2007), quien afirma que la evaluacion

es fundamental para conocer el impacto de la formacién en las organizaciones (Kirkpatrick, 1994).

Este autor defiende la existencia de cuatro niveles de evaluacion: reaccion, aprendizaje,
comportamiento y resultado. Segun Rutty (2007), el primer nivel recoge informacion sobre el grado
de satisfaccion de las personas, inmediatamente después de finalizar las acciones formativas; este
se mide mediante encuestas de satisfaccion. El segundo nivel mide el grado de adquisicion de
conocimientos y habilidades, tras finalizar la formacion; para medir este nivel se analiza el logro de
los objetivos de la formacion. El tercer nivel evalla la transferencia de lo aprendido al puesto de
trabajo de los participantes, pasado un tiempo desde la asistencia a la formacién; se emplean
encuestas o feedback de los colaboradores directos. Por Ultimo, el cuarto nivel hace referencia al
impacto de la formacion sobre los resultados de la compafiia; en la evaluacién de este nivel se

utilizan indicadores de resultados vinculados al coste de la formacion.

Este modelo ha servido como fuente de inspiracion, para otros autores, a la hora de trabajar
en profundidad alguno de sus niveles o de dar una respuesta mas concreta a determinados
aspectos de la evaluacion. Algunos de los méas destacados son el modelo de Philips; quien afiade
un nivel méas al modelo de Kirkpatrick (Parra Robledo & Ruiz Bueno, 2020). El nivel de impacto
pretende definir el valor econémico surgido a raiz de la formacion impartida en comparacion con el
coste de esta. En linea con el modelo de Phillips, el modelo de CIRO esta enfocado en el estudio
del retorno de la inversion (Sattari & Irani, 2017). El modelo de Evaluacion de Brinkerhoff: también

amplia el modelo de Kirkpatrick, centrandose en “aplicacion” de la evaluacion en base a las
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habilidades y conocimientos adquiridos en el puesto de trabajo, y la consecucion de los objetivos
de la compafiia. Por ultimo, destaca también el modelo de Virginia Wade, quien opta por introducir
los niveles de reaccién y aprendizaje integrados en el mismo nivel, convalidar el nivel de
comportamiento y medir por separado el impacto del negocio en la compafia (Mendoza-Charris et
al., 2022).

Estos y otros autores han seguido investigando en base a estas lineas y han llegado a
conclusiones que han fomentado la aplicacion del modelo de Kirkpatrick, en numerosas empresas
de muchos sectores, ademas de en universidades. Por tanto, se podria decir que la efectividad del
modelo puede resultar independiente del sector y de la actividad de la compafiia. No obstante, seria
positivo realizar una investigacion cientifica que afirmara esta hipétesis. Esto proporciona seguridad
a la hora de apostar por su aplicacion en el sistema formativo de empresas que apuestan por el
desarrollo profesional mediante la formacién organizacional. Sin embargo, cada compania utiliza
las herramientas de medicion que considera mas apropiadas. Cubillos (2021) utilizé cuestionarios
para evaluar los niveles 1y 2, la observaciéon para medir el nivel 3 y la aplicacion del ROI para la

fase 4.

Silva Breuer (2020) utiliza una encuesta de satisfaccion para medir el nivel 1 y una encuesta
que mide el nivel de actitud/motivacion de aprendizaje post curso, acompafiada de una prueba
tedrica y de una autoevaluacion sobre el desempefio global del curso, en el nivel 2 de Kirkpatrick.
En el nivel 3, emplea cuestionario pre-post retrospectivo para evaluar los conocimientos y
competencias, acompafnado de una entrevista semiestructurada. Por ultimo, en el nivel 4 se basa
en los resultados de la evaluacion del desempefio y en el analisis de los indicadores previamente

fijados.

Encontramos otro ejemplo en el estudio de Chavez Arcega y Romero (2012), quienes
utilizaron una prueba de conocimientos previa y posterior al curso para medir el nivel 2 y

cuestionarios para medir los niveles 1, 3y 4.

Por ultimo, cabe comentar que, segun estudios recientes, la aplicacién del modelo funciona
tanto para evaluar la formacion presencial, como la online. Segun el estudio realizado por Cubillos
(2021), el retorno a la inversion de las 56 personas que participaron en la investigacion en modalidad
de formacién online fue del 61%. Es decir, la inversion fue baja para el nimero de personas
formadas. Esto confirma que el Modelo de Kirkpatrick puede ser aplicado con éxito en formacion

online.

Justificacion de la intervencion
Es sabido que los modelos de formacion no se pueden aplicar en todas las compafiias del
mismo modo, sino que se debe adecuar a las capacidades, recursos y caracteristicas de cada una,
adaptando aquellos aspectos que sean necesarios para que el sistema formativo sea efectivo.
En este caso, la empresa apuesta por el desarrollo profesional y la capacitacion de su
plantilla, a la hora de asumir nuevas responsabilidades y de promocionar internamente, potenciando
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el talento interno a través de su sistema continuo y automatizado de formacion. Por ello, integrado
en la estrategia de la compafiia, el Sistema Formativo pretende dotar a las personas de mas
cantidad, mas calidad, mas continuidad y mas aprovechamiento de las acciones formativas.
Actuando, asi, como herramienta clave de desarrollo de habilidades, conocimientos y competencias
de los empleados. Apoyando sus metas y planes profesionales actuales y futuros, alineandolos con
los de la compafiia. Ademas de mejorar la adecuacion de los trabajadores a la cultura de la empresa

y la transferencia de los conocimientos adquiridos a la practica profesional.

Este sistema genera un plan de formacion automatizado y especifico alineado con las
estrategias de la compafiia, que tiene como hilo conductor unos itinerarios formativos definidos por
puesto. También se ve influenciado por el andlisis anual de los planes de accién individualizados,
obtenidos de la evaluacién 360°, y por la formacién solicitada. Ademas del analisis del entorno

empresarial. Estos itinerarios recogen acciones formativas agrupadas en 3 bloques de formacion:

1. FORMACION GENERICA: Proceso on boarding + Cultura + PRL + Competencias
(Culturales, Directivas y Especificas).

2. FORMACION COMPLEMENTARIA: Idiomas + Ofimética y Herramientas informaticas +
Habilidades.

3. FORMACION TECNICA: Conocimientos técnicos de la actividad laboral propia del

puesto.

Sin embargo, es interesante contar con indicadores que demuestren que el Sistema
Formativo permite a la plantilla recibir mas y mejor formaciéon de manera continua, incrementar el
grado de aprovechamiento, aplicar lo aprendido al puesto de trabajo y contrastar el impacto que la
formacion tiene en la compaiiia (Parra & Ruiz, 2020). Esto se consigue evaluando, por lo que es de
vital importancia que el Sistema Formativo mencionado vaya acompafiado de un modelo de
evaluacion. Por ello, mediante este trabajo se pretende definir un sistema de evaluacion basado en
el modelo teérico de Kirkpatrick, con intencién de aplicarlo en un futuro préximo en una empresa

familiar alicantina.

Supuestos del disefio, objetivos alograr con él y variables o medios alos que se recurre para

lograrlo

Mediante la definicion del modelo de evaluacién se pretende establecer un proceso de
recogida de datos relacionados con la formacion organizacional que nos reporte si los cursos
impartidos son o no efectivos. De este modo, la compafiia tendra las herramientas necesarias para
poder tomar decisiones relacionadas tanto con las acciones formativas en si (metodologia, duracion,
profesionales que la imparten, medios, contenidos, modo de aplicacion al puesto, etc.), como con
el futuro o desarrollo profesional de las personas que la reciben (promociones internas, asuncion
de nuevos retos profesionales y/o responsabilidades diferentes, etc.) u otras decisiones estratégicas

relacionadas con el camino que debe tomar la compaiiia a futuro.



Método

Objetivo general y especificos de la intervenciéon

El objetivo principal de este trabajo es elaborar una propuesta tedrica sobre un modelo de
evaluacién para la formacién organizacional, impartida en una empresa familiar alicantina, bajo el

marco tedrico del modelo de evaluacion de los cuatro niveles de Kirkpatrick.

Los objetivos especificos del trabajo son:

. Definir qué se va a evaluar en cada nivel.

. Definir cdmo se va a evaluar cada nivel.

. Definir cuando se va a evaluar cada nivel.

. Definir qué tipo de acciones formativas se van a evaluar en cada nivel.

Contenidos de laintervencion

Para empezar a definir el modelo de evaluacion es importante saber qué se va a evaluar.
Atendiendo a lo mencionado anteriormente respecto al Modelo de Kirkpatrick, dividiremos la

evaluacion de la formacion en cuatro niveles:

El primero, recoge la satisfaccion de los participantes y recibe el nombre de Reaccion. En
este nivel se busca conocer si la formacion y su imparticion es relevante, atractiva y satisfactoria

para las personas participantes, es decir, se busca conocer si ha gustado o no la sesion.

El segundo es el nivel de Aprendizaje y tiene por objetivo medir el conocimiento adquirido.
Este trata de recoger el grado de absorcién de los conocimientos impartidos con la informacién de
la mejora producida, es decir, averiguar si hay diferencia entre lo que se sabia antes y lo que se

sabe después de recibir el curso.

El tercer nivel o nivel de Comportamiento evalla la transferencia al puesto. Este pretende
averiguar si ha habido o no cambios de habitos, de conducta y de comportamientos una vez
transcurrido un tiempo desde la formacion y saber cudles son, es decir, detectar qué se ha aplicado

en el dia a dia, de todo lo visto en el curso.

Finalmente, el cuarto nivel es el de Resultados y mide el impacto de la formacién buscando
determinar si esta logré contribuir 0 no a los resultados esperados de la organizacion, es decir,

comprobar qué aporta el aprendizaje de una persona a la compainiia.

Temporizacion

Una vez definidos los niveles de actuacion y qué se va a evaluar, es importante establecer
los plazos de actuacion para cada uno de ellos. Para cada nivel se define un rango de tiempo
durante el cual, todos los participantes del curso han de haber completado la evaluacién

correspondiente:



Para medir el nivel de Reaccion se debe tener en cuenta que no haya pasado mucho tiempo
desde el fin de la Ultima sesién del curso para evitar que los participantes olviden sus primeras
impresiones. Por tanto, el plazo propuesto para la cumplimentacién de la evaluacién de este nivel

es de 1 a7 dias.

En la evaluacion del nivel de Aprendizaje es interesante tener una puntuacion comparativa
entre lo que la persona sabia antes y lo que sabe después de asistir al curso. Por ello, se propone
establecer un rango de entre 1y 14 dias antes de la sesién, para la recogida de informacién previa,

y entre 1y 14 dias tras la ultima sesion del curso, para la evaluacion final.

En cuanto al nivel de Comportamiento, es conveniente dejar pasar un plazo de tiempo mayor
para poder observar y ser consciente de lo que se esté aplicando realmente en el dia a dia'y de lo
gue no. Sin embargo, es mas complejo definir un criterio estandar para todas las formaciones, pues
habré habilidades y conocimientos que puedan empezar a ponerse en marcha de forma inmediata
tras la realizacion del curso, mientras que otras, necesitaran mas tiempo. Por tanto, para poder
englobar todas las casuisticas, el rango de evaluacién de este nivel sera mas amplio, se propone

qgue sea de entre 1y 6 meses después de haber finalizado la Ultima sesién del curso.

Por concluir, en cuanto al nivel de Resultados, requiere un plazo de tiempo mayor que
permita a la compafiia recoger los datos necesarios y realizar un seguimiento mayor de las
tendencias a largo plazo. Por ello, se propone un plazo de entre 6 y 18 meses desde el fin de la

ultima sesion.

Distribucion de la intervencién en sesiones concretas

Una vez definido qué y cuando, hay que determinar como se va a evaluar cada nivel. Cabe
comentar que, para obtener informacion objetiva sobre la efectividad de las acciones formativas, es

importante contar con indicadores en todos los niveles del modelo de evaluacion.

En este caso, se plantea evaluar el nivel de Reaccidon mediante una encuesta de satisfaccion
compuesta por 3 partes, esta proporcionara tanto datos cuantitativos, como cualitativos (ver Anexo
1). La primera parte son diez preguntas tipo test con una escala del 1 al 10, donde se indaga sobre
el grado de satisfaccion del participante respecto a las expectativas, metodologia, el desarrollo de
la sesion, los contenidos, el material, el equipo docente, la participacion y la aplicabilidad de lo
aprendido. La segunda parte es un sistema métrico, el Net Promoter Score (NPS), empleado para
medir la satisfacciobn general de los participantes mediante una pregunta: ¢En qué medida
recomendarias este curso a otra persona del departamento? Al igual que en las preguntas
anteriores, es una escala del 1 al 10, donde las respuestas clasifican a los participantes como
detractores (cuando la puntuacion es de 1 a 6), pasivos (puntuacién de 7 a 8) y promotores
(puntuaciéon de 9 a 10). La dltima parte consta de tres preguntas abiertas donde se pide a los
participantes que detallen su opinién respecto a lo que les ha aportado el curso y qué mejoras

introducira en su trabajo y lo que mas valoran y menos valoran de la sesion.



Esta encuesta se facilita a los participantes a través de la plataforma de formacion de la
empresa tanto para las formaciones presenciales, como para las formaciones online. En este nivel,
el indicador principal es el indice de satisfaccion recogido en forma de porcentaje de participantes
promotores, pasivos y detractores de la formacién. Sin embargo, también es interesante conocer la

media de las puntuaciones de cada item y las valoraciones cualitativas de los participantes.

El nivel de Aprendizaje se pretende evaluar mediante una prueba de nivel pre y post al
desarrollo del curso. Esta prueba se hard llegar a los participantes a través de la plataforma de
formacion y estard formada de entre 5 y 10 preguntas, proporcionadas por el cuerpo docente y
seran referentes al contenido que se imparte durante el curso. En este caso, se dara por superado
si la puntuacién del post supera el 5 y el indicador sera la diferencia de puntuaciones entre el pre y
post. Preferiblemente, la prueba sera a modo de autoevaluacion con una puntuacion del 0 al 10. Sin
embargo, en aquellos casos en los que el docente lo considere oportuno, las pruebas se haran con
respuesta abierta y seran corregidas por el profesional en cuestién. También se contempla la
posibilidad de que la evaluacién posterior al curso sea elaborada a modo de informe por el cuerpo
docente. No obstante, en ambos casos ha de aparecer una puntuacion numérica (del 0 al 10) para

poder comparar bajo los mismos criterios ambas pruebas.

Por otro lado, en lo que respecta a la evaluacion del nivel de Comportamiento, hay muchas
técnicas para realizarla. Sin embargo, debido al interés de la empresa por potenciar una cultura de
aprendizaje continuo y automatizado que facilite la evolucién de la plantilla, se ha puesto el foco en
emplear técnicas que impliguen a los participantes y dejen ver su interés por seguir creciendo
profesionalmente. Por ello, se propone evaluar el tercer nivel mediante la asuncion de objetivos y
compromisos por parte de los participantes, de forma que el indicador sera el indice de cumplimiento
de los objetivos y compromisos planteados. Estos objetivos, seran establecidos durante la sesién y
revisados por los profesionales indicados con el fin de que sean objetivos alcanzables y coherentes
respecto a los contenidos del curso. El nimero de objetivos que los participantes pueden asumir
gueda sujeto al criterio del docente y su valoracion profesional, orientados siempre por el
responsable de formacion de la empresa. Al finalizar el curso, cada participante tendra una pequefa

reunidn con su responsable, donde le explicara los objetivos y compromisos asumidos.

Para amenizar la labor de los participantes, se les facilitara un diario de trabajo (ver Anexo
2), es decir, una plantilla de registro donde podran anotar sus progresos y avances respecto a dichos
objetivos. En este documento, los participantes anotaran sus objetivos, una pequefia descripcion
de las situaciones en las que han tenido que poner en practica lo aprendido en relaciéon con esos
objetivos, su respuesta comportamental a la situacion, las dificultades encontradas, como creen que
habrian actuado ellos si se hubiera dado esa situacion antes del curso y una pequefa reflexion
sobre el resultado obtenido. Por Ultimo, para cada objetivo, apareceran dos preguntas, que
responderd el participante y el responsable: ¢ Crees que has logrado cumplir con este objetivo?
Si/No y ¢En qué medida? 1="No ha cumplido” y 10="Lo ha cumplido”. De este modo, no solo se

evalla el nivel de Comportamiento, sino que se involucra a los responsables en el desarrollo
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profesional de sus equipos y les muestra una imagen de las dificultades encontradas por sus

equipos en su dia a dia.

En aquellos casos que sea necesario, debido a la complejidad del tema abarcado en el curso
o al asesoramiento del equipo docente, se realizard una segunda sesion presencial o por
videoconferencia, de forma grupal o individual, donde los participantes plantearan los logros y
dificultades encontrados hasta el momento. El motivo de esta sesion es que los profesionales
faciliten herramientas para superar dichas dificultades y potencien su talento. Este complemento no

exime a los participantes de la cumplimentacion del diario de trabajo.

Si la situacion lo requiere, el participante puede contar con el apoyo del profesional que
impartié el curso, a modo de sesiones de seguimiento individualizadas, para orientar y trabajar con
el participante los objetivos planteados. Posteriormente, el profesional realizaria un informe que

puede complementar o sustituir el diario de trabajo previamente mencionado.

Por ultimo, en la evaluacion del nivel de Resultados se propone analizar el valor afiadido de
los cursos. Para ello, es necesario definir los indicadores clave o de rendimiento (KPIs) de cada
curso, recopilar los datos previos a la formacion de dichos KPIs, completar el curso y evaluar el
impacto volviendo a recoger estos datos un tiempo después de que el curso haya acabado. De este
modo, es posible recoger informacion objetiva y cuantitativa, que facilita los calculos matematicos
comparativos. Los datos previos pueden obtenerse de los resultados de afios anteriores, mientras
gue los posteriores, pueden obtenerse de los resultados de ese mismo afio. Posteriormente, se
calcula el valor afiadido obteniendo la diferencia entre el pre y el post, de forma que: Valor afiadido
= Puntuacién KPI Post — Puntuacion KPI Pre. Los KPIs seran diferentes para cada curso, pues
dependen del tema de este y de lo que se pretende conseguir con él. Sin embargo, como el objetivo
es determinar si la formacioén logra contribuir o no a los resultados esperados de la organizacién,

seria Util que estos KPIs nazcan del plan estratégico de la compafiia.

Con el objetivo de poder justificar al consejo la inversion de recursos econdémicos en
formacion organizacional, seria interesante evaluar el Retorno de la Inversion (ROI) de cada uno de
los cursos evaluados en este nivel. Este se calcula mediante la siguiente formula matemética: ROI
= [(Beneficio Neto — Costo de Inversion) / Costo de Inversion) * 100]. Antes de realizar la operacion,
es importante tener en cuenta que el Costo de Inversibn comprende todos los costes directos e
indirectos relacionados con el disefio, desarrollo, implementacion y evaluacion del curso,
informacion con la que la compafila ya cuenta. Mientras que el Beneficio Neto se obtiene
cuantificando los resultados del valor afiadido. En este caso, habria que buscar la forma 6ptima de

cuantificar cada KPI utilizado.

Ademas, contar con los datos obtenidos del ROI por curso, permite calcular el acumulado
por bloques de formacion (genérica, complementaria y técnica) y el ROl acumulado total. Para
calcular el ROI acumulado hay que sumar el ROI de cada curso, por tanto, si se quiere conocer el

referente al blogue de formacién genérica, se tiene que sumar el ROI de los cursos de dicho bloque,
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mientras que si lo que se quiere obtener es el ROl acumulado total, es necesario sumar los ROI de

todos los cursos, independientemente del bloque de formacion al que pertenezcan.

Descripcion de cada una de las sesiones: contenido, actividades o acciones concretas,

temporalizacién de cada sesioén, orientaciones de aplicacion

Tras definir qué, cuando y como se va a evaluar la formacién en cada uno de los niveles, es
interesante plantearse si es necesario que todas las acciones formativas sean evaluadas a todos
los niveles o no. Como se comentaba al principio del trabajo, los recursos de la compafia son
esenciales para poder implementar un sistema de evaluacion de la formacion, por tanto, debe

definirse para cubrir las necesidades de la compafiia, sin olvidarse de hasta dénde se puede llegar.

Por ello, en lo que respecta a qué tipo de cursos se van a evaluar en cada nivel, se plantea
lo siguiente: el nivel de Reaccién y Aprendizaje seran evaluados en todos los cursos que se impartan
en la compafiia, ya que el proceso requiere de pocos recursos y proporciona mucha informacién de

forma inmediata.

El nivel de Comportamiento evaluara todas las acciones formativas de los bloques de
formacion complementaria y técnica, puesto que requiere un nivel de recursos medio y proporciona
mucha informacién relevante en un tiempo considerable. Ademas, estos cursos tienen por objetivo
comun facilitar el dia a dia de los participantes, dotandolos de las herramientas, habilidades y

conocimientos técnicos necesarios para realizar su trabajo de forma éptima.

Para finalizar, el nivel de Resultados, a pesar de proporcionar informaciéon muy relevante a
largo plazo, es un proceso complejo que requiere de muchos recursos, por tanto, sera evaluado en

todas aquellas formaciones que descienden directamente de los objetivos de la compafiia.

Evaluacién de laintervencién con criterios concretos

Atendiendo al supuesto de que el modelo fuera aprobado por la direccién de la compafiia 'y
empezara a implementarse a modo de estudio piloto en las acciones formativas realizadas entre
octubre y diciembre de 2023, la revision de los resultados de este modelo de evaluacion se realizara

en varios pasos.

En primer lugar, para la revision de los resultados de la evaluacion del nivel de Reaccién, en
enero de 2024, se sacaria un informe de la satisfaccion de todos los cursos realizados, a través de
la plataforma de formacion de la empresa, donde se atendera a la media de las puntuaciones de
cada item, el porcentaje de promotores segun el NPS y las respuestas cualitativas. En el mismo
periodo de tiempo, se revisarian los resultados de la evaluacion del nivel de Aprendizaje en todos
los cursos. Para ello, se analizarian los informes proporcionados por la plataforma de formacion o
por los profesionales correspondientes; una vez se disponga de dicha informacion, se comprobara
si todas las personas superan el 5 y la diferencia entre los resultados pre y post de las pruebas de
nivel. Si en algun caso particular los resultados distan mucho de la media del grupo, se propone

realizar una entrevista individual con la persona en cuestion para averiguar a qué se debe vy, asi,
12



poder tener en cuenta las diferentes variables que afectan. Esta informacion, sumada a la del nivel
1, puede ayudar a tomar las decisiones pertinentes respecto al curso en si, es decir, si es un curso
gue puede o no volver a realizarse del mismo modo o si, por el contrario, se deberia introducir
modificaciones en alguno de los aspectos sobre los que pregunta (metodologia, profesionales,

contenidos, etc.).

Por otro lado, la revision de los resultados de la evaluaciéon del nivel de Comportamiento se
propone realizarla en junio de 2024. Es importante tener en cuenta que hay dos valoraciones en
este nivel: la de los participantes y la de los responsables; por ello, se obtendra el indice de
cumplimiento de objetivos por curso de forma separada y conjunta; siguiendo el mimo patrén, se
analizara en qué medida se ha cumplido dicho objetivo y se compararan los resultados. Todo ello,
sumado a la informacién cualitativa expresada por los participantes proporciona informacién no sélo
del grado en el que se producen cambios de habitos, conducta y comportamientos, sino también
sobre las dificultades que la plantilla encuentra en su dia a dia y cudles son las estrategias y
herramientas realmente aplicables en la empresa debido a su cultura, su metodologia, su ritmo de
trabajo, etc. Una vez detectados estos aspectos, la empresa contara con informacién que respalde
la necesidad de determinados cambios y/o adaptaciones, con el objetivo de responder a dichas
dificultades y que la plantilla pueda desarrollar sus funciones de forma 6ptima; ademas, facilita la
toma de decisiones relacionadas con el futuro o desarrollo profesional de las personas que la
reciben (promociones internas, asuncién de nuevos retos profesionales y/o responsabilidades
diferentes, etc.). Esta iniciativa, no solo beneficia a los participantes ayudandolos a optimizar su
tiempo y agilizando su dia a dia, sino que permite a la compafia trabajar uno de sus seis valores

principales: innovacion, entendida como el trabajo hacia la mejora continua.

En cuanto a la revision de la evaluacion del nivel de Resultados, se realizaria en octubre de
2024, asi, la empresa contaria con tiempo suficiente para poder recoger los datos necesarios y
realizar un seguimiento mayor del impacto de los cursos. Para ello, se analizara el valor afiadido y
el ROI de cada curso; como se ha comentado anteriormente, estos datos permiten calcular el ROI
acumulado por bloques de formacion (genérica, complementaria y técnica) y el ROl acumulado total,
dotando a la compafila de informacion posiblemente influyente en la toma de decisiones
estratégicas relacionadas con el camino que debe seguir a futuro la empresa, la distribucién e

inversién de recursos, etc.

Al ser una prueba piloto, es interesante que, a medida que avanzan los cursos y/o tras el
andlisis de los resultados, se realizaran entrevistas individuales de caracter informal y aleatorio
preguntando a los participantes de diferentes cursos su opinién y valoracion respecto al modelo de
evaluacién en sus diferentes niveles. De este modo, se recoge informacién sobre las dificultades

gue estén encontrando los participantes.

Finalmente, cabe comentar que el plan de formacién anual de la compafia se elabora entre
noviembre y diciembre del afio previo, por tanto, los datos recogidos seran de utilidad para el plan

de formacion 2025.
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Resultados

Este trabajo pretende definir un modelo de evaluacion del sistema formativo de una empresa
para su posterior implantacién, por ello, en este apartado no se exponen los resultados obtenidos,

sino los esperados.

En primer lugar, en el nivel de Reaccion se espera que la satisfaccion de los participantes
en cada curso se encuentre entorno a un 7 u 8 de media y que haya méas participantes pasivos y

promotores que detractores.

Respecto al nivel de Aprendizaje se espera que, en el 100% de los cursos realizados, la
puntuacion de las pruebas de nivel posteriores sea mayor que la de las previas, es decir, que las

personas sepan mas después de la sesidn que antes.

Por otro lado, se espera que los objetivos y compromisos definidos en cada curso de forma
individual, para la evaluacién del nivel de Comportamiento, se cumplan en torno a un 50% v,
respecto a la pregunta ¢en qué medida se cumple? con una puntuacion media de 7 u 8. En este
caso nos fijaremos en la puntuacién conjunta y no Unicamente en la de las personas participantes

0 responsables.

En dltimo término, en cuanto al nivel de Resultados, se espera que el valor afiadido sea
positivo, es decir, que la puntuacién obtenida sobre los KPIs marcados, después del tiempo
estimado, sea mayor que la obtenida antes de realizar el curso. Del mismo modo, teniendo en
cuenta que afirmar que el ROI de todos los cursos sera positivo es complicado, en el planteamiento
de estos resultados esperados dejaremos constancia de que seria interesante que el ROI
acumulado por bloques de formacién y el total sea positivo, es decir, que el conjunto de formaciones

impartidas en la empresa sea rentable.

Discusion y conclusiones

Al inicio del trabajo se ha hablado sobre el entorno competitivo y el constante cambio en el
gue se desarrolla la actividad de las empresas en la actualidad y, cabe recalcar que, en esta
empresa alicantina la situacion no es diferente. Sin embargo, en linea con la teoria de Lépez y Del
Valle (2011), esta empresa apuesta por mantener su actividad a largo plazo, invirtiendo recursos en
su capital humano como estrategia clave para alcanzar el éxito organizacional. Esto queda
demostrado porque la empresa no sélo cuenta ya con un Sistema Formativo continuo y
automatizado, sino que, en linea con lo que defendia Gil-Flores (2015), ha incorporado como
objetivo estratégico asegurar la calidad de la formacion e impulsar el proceso de aprendizaje,
buscando aplicar un modelo de evaluacion del Sistema Formativo que se ajuste a sus capacidades,
recursos y caracteristicas, ademas de proporcionar datos objetivos que doten a la empresa de las
herramientas necesarias para poder tomar decisiones relevantes.

En futuras investigaciones, sera de utilidad aplicar el modelo y hacer una comparacion de
los resultados esperados planteados en este trabajo y los obtenidos realmente. Ademas de

acompanfar la implantacion del modelo con un estudio longitudinal que permita examinar los
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patrones de conducta y la evolucién de caracteristicas de los participantes observando, asi, su
evolucién a lo largo del tiempo. Sin embargo, es un reto que podria no salir del todo bien debido a
la alta rotacion de personal dentro de la compafiia.

En caso de llegar a implantar el modelo de evaluacién y en base a todo lo comentado
anteriormente, como el objetivo del Sistema Formativo de la empresa es proporcionar mas y mejor
formacion, de mayor aplicabilidad al puesto de trabajo y con mas continuidad, seria relevante utilizar
los recursos existentes en la compafiia e introducir, por ejemplo, en la encuesta de clima que se
realiza de forma bianual, preguntas directas al respecto como: ¢ Consideras que la empresa ha
proporcionado mas formacién que hace dos afios? ¢ Crees que la formacion impartida es de mayor
calidad que la impartida hasta el momento? ¢ Piensas que la metodologia empleada, actualmente,
en la formacion facilita el traslado de lo aprendido al puesto de trabajo con mas facilidad que antes?
¢ Segun tu criterio, la formacion impartida este afio ha tenido un mayor seguimiento y, por ende,
mayor continuidad que la impartida anteriormente? Asi, la empresa podria demostrar si el Sistema
Formativo estd dando los resultados esperados y si la plantilla es consciente de todo lo que se esta
realizando.

En conclusion, este es un modelo de evaluacién abierto a evolucionar y que, tras ser probado
por la organizacion, puede ser modificado para ajustarse a las necesidades que puedan surgir, tanto
por razén de la propia empresa, como a consecuencia del entorno al que se ha de adaptar para
seguir creciendo y lograr mantener su actividad en el largo plazo. Asi, el aprendizaje nunca cesay

es posible, como diria el fundador de la compainia, llegar a “hacer del éxito un habito”.
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Anexos

Anexo 1
EVALUACION FORMACION: Encuesta de satisfaccidn
Para mejorar nuestro proceso de formacion te pedimos tu opinion sobre esta sesion.
A continuacion, contesta el siguiente cuestionario. Gracias por tu colaboracion.
INDICA HASTA QUE PUNTOC ESTAS DE ACUERDO O EN DESACUERDO COM LAS SIGUIENTES AFIRMACIOMES.
MARCA CON UNA CRUZ LA PUNTUACION QUE MEJOR REFLEIE TU OPINION.
MADADEACUERDO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO

1 La sesidn ha cubierto las expectativas que tenia. 1 2] 3 4 5| 6| 7| & 9|10
2 Podré aplicar en mi trabajo los conocimientos adguiridos. 1 2 3 4 5 5] 7 B 9| 10
3 La metodologia empleada en la sesion ha sido la adecuada. 1 2 3 4 5 -] 7 B 9| 10
4 La sesion ha sido amena. 1 2 3 4 5 & 7 8 9 (10
5 La participacion de los alumnos ha sido importante. 1 2 3 4 5 -] 7 B 9 | 10
[ El material didactico entregado ha sido suficiente. 1 2 3 4 5 5] 7 B S| 10
7 El material facilitado es facil de comprender. 1 2 3 4 5 5] 7 B 9| 10
8 El dn;ente tiene u:I-::r_nl_r:lc tacnico de la materia impartida vy 1 2 3 4 5 6 - 8 9 | 10

capacidad de transmision.
9 El cuntenldu.del CUFs0 58 Ijua. concretado en acciones practicas 1 2 3 3 5 & 7 8 9 | 10

para el trabajo de los participantes.
10 Dado ,al u.::leslarro [l+] de_la ses.lcur'!, .SE' puede suponer gue logré 1 2 3 4 5 & 7 5 o | 10

los objetivos marcados al principio de esta.

TEMIENDO EM CUENTA QUE 1 ES LA PUNTUACION MAS BAIA Y 10 LA MAS ALTA:

1 AEn qué medida recomendarias este curso a otra persona del 1 2 3 4 5 6 7 8 o | 10

departamento?

COMENTA BREVEMENTE:

Detalla los aspectos que te haya aportado esta
formacion y las mejoras que introducira en tu
trabajo.

Lo gque mas valoras de la sesion

Lo que menos valoras de la sesion.
Sugerencias para mejorar

iMuchas gracias por tu colaboracion!
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Anexo 2

EVALUACION FORMACION: Diario de trabajo

REGISTRA AQUI TUS PROGRESOS

OBIETIVO:

Breve descripcion de la - Cudl ha sido tu :COomo crees que
situacion en la que has e Dificultades habrias actuado Reflexion sobre el
. reaccion / respuesta [ . v A
tenido que poner en . encontradas ante esta situacion resultado obtenido
f . . comportamiento?
practica lo aprendido antes del curso?
1
2
3
4
5
&
7
2

A COMTINUACION, RESPOMDE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS

iCrees que has logrado cumplir con el este objetivo?

Mo

Si

PARTICIPANTE

£En que medida?
1 ="No he cumplide” y 10 = "Lo he cumplido”

213|456

Observaciones

iCrees gue el participante ha logrado cumplir con
este objetivo?

No

)

RESPOMNSABLE

ZEn gue medida?
1 ="No ha cumplido” y 10 = “Lo ha cumplido”

Observaciones

ifuchas gracias por tu colaboracion!
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