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JAMES KIRKPATRICK

"Las organizaciones Se resisten a invertir en aspectos clave
para obtener un veraadero beneficio de Ia formacion: en
1as acclones previas y en 1as ae seguimiento”

JAMES KIRKPATRICK, hijo del creador del famoso modelo de formacion “de los cuatro niveles”, ha visitado
recientemente nuestro pais invitado por Epise para participar en la “Il Jornada sobre la evaluacion de la for-
macion en las administraciones publicas”, organizada por la Escuela de Administracion Publica de Catalufia
(EAPC). Abordar el proceso formativo como un todo, con un ‘pre’ u un ‘post’ a la accion puntual tiene mucho

que decir, a su juicio, sobre los objetivos cumplidos de la formacion en términos de eficacia y eficiencia.
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(BS: Todavia estd bastante gene-
ralizada la idea de que la formacion es
un gasto —incluso innecesario-. ;Qué
argumentos utilizaria para convencer a
alguien de lo contrario?

J.K.: Lamentablemente he de es-
tar de acuerdo con quienes opinan
asi, y es porque es muy habitual que
se confunda la actividad formativa,
las altas puntuaciones en las encues-
tas de valoracion, la deteccién de ne-
cesidades en habilidades y las bue-
nas intenciones con algo que aporta
valor. Y, en realidad, no es asi. No-
sotros hemos conseguido dar con la
solucién al problema escuchando y
trabajando con un nimero inconta-
ble de profesionales que han descu-
bierto que la magia y el poder para
crear valor residen en un proceso
de planificacién a fondo (empezan-
do con el nivel 4 y trabajando hacia
atrds), y con un proceso de refuerzo
previo a la formacién y posterior
ademas de la transferencia. Aquéllos
que han descubierto que la forma-
cién en si misma es insuficiente pa-
ra aportar un valor real estin en el
buen camino para realmente aportar
valor al negocio. Por eso, es vital ge-
nerar evidencias basadas en hechos,
datos y testimonios para cada uno
de los cuatro niveles del modelo y
asi poder demostrar ese valor a los
que no creen en esta metodologia.

©BS: ;Cudles son las circunstan-
cias mds habituales que dificultan que
se aproveche la formacién en una or-
ganizacioén, tanto por parte del partici-
pante como de la organizacion? ;Hay
diferencias entre las empresas privadas
y las puiblicas?

J.K.: Para empezar, las organiza-
ciones se resisten a invertir en aspec-
tos clave para obtener un verdadero
beneficio: en las acciones previas a la
formacién y en las de seguimiento.
En su lugar, siguen confiando en en-
contrar el santo grial de la formacién
que les conducird a obtener mag-
nificos resultados. Y es que estan
buscando algo que no existe. Desde
el punto de vista del participante es
lo peor que podria pasar ya que, por
el contrario, se hace muy poco para
fomentar, reconocer, recompensar y
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motivar la transferencia del aprendi-
zaje al puesto de trabajo, lo que pro-
voca escaso éxito a nivel individual,
menos orientacién a resultados y ba-
ja motivacién. Y en cuanto a la or-
ganizacién, si multiplicas este factor
por el nimero de empleados lo que
obtienes en conjunto es baja produc-
tividad y un alto indice de rotacion.
Siendo honestos, nos encontramos
con exactamente el mismo problema
en empresas publicas y privadas de
todo el mundo.

OBS: ;Qué recomendaria que hi-
ciera un responsable de formacion para
aumentar el interés y la participacién de
estos trabajadores?

J.K.: Lo animaria a asistir a un
programa de Kirkpatrick (sonrie). Si
no puede, lo animaria a hacer todo lo
posible para convertirse en un socio
estratégico para el negocio, mas que
centrarse estrictamente en la realiza-
cién de acciones formativas. El res-
ponsable de formacién deberia dirigir
las evaluaciones de las necesidades
de rendimiento junto con los directi-
vos, dedicando tiempo a los respon-
sables y gerentes, implicindolos mas
para que orienten a sus empleados
y los ayuden en la evaluacién de su
practica laboral. También mejoraria
los métodos de evaluacién para po-
der ofrecer informacion valiosa, mas
que simplemente encuestas de sa-
tisfaccién que lo tinico que hacen es
hacer sentir bien al formador.

OBS: ;Cudl es la clave para que una
accion formativa se ajuste a las necesidades
formativas del colectivo al que se dirige?

J.K.: Excelente pregunta. Serfa em-
pezar por el objetivo que nos hemos

propuesto. Nuestro principio funda-
mental es que “el fin es el principio”.
Esto significa que cuando se solicita
una accién formativa, primero se ha-
bla con los responsables de esa peti-
cién y, tras una conversacion colabo-
rativa, se averigua cudles son las ex-
pectativas, para entonces poder ayu-
dar al directivo a definir “cuél seria
el éxito de la accién formativa”. Eso
nos llevard directamente a definir los
resultados correspondientes al nivel 4,
lo que nos permitira asegurar que la
accion formativa (asi como el refuerzo
y la evaluacién) logra cumplirlos y de
este modo satisfacer al empresario.

©BS: Si hablamos de la consecu-
cién de resultados a través de las accio-
nes formativas, en su experiencia, ;qué
porcentaje del éxito de una accién for-
mativa corresponde a la propia accion
formativa, al perfil del profesional y a la
organizacion?

J.K.: Nuestra experiencia e inves-
tigaciones nos indican que aproxi-
madamente un 15% de la transfe-
rencia de las habilidades al pues-
to de trabajo viene de la formacién
tradicional. El otro 85% proviene
del asesoramiento, oportunidades
de formacién adicional, sistemas de
transferencia, tutorias, motivaciéon
cara a cara y reconocimiento des-
pués de la formacién.

(BS: Respecto a la inversion en
formacion, ;cudles son las principales
diferencias que ha podido observar en-
tre Norteamérica, los paises europeos y
los paises asidticos?

J.K.: Sinceramente, no veo mucha
diferencia. He estado recientemente en
Hungria, Australia, Canadd, Inglate-
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rra, China y Espana, y veo los mismos
desafios- conseguir que la gente eva-
lte los esfuerzos de desarrollo e im-
particién de la formacién con activi-
dades formativas previas y posteriores
a la accién formativa en si. En todas
partes del mundo veo un sobre-én-
fasis en los niveles 1 y 2 (encuesta de
valoracion y la puntuacién pre y post
test). Y todos los ejecutivos del mundo
repiten: “no nos importa”, aunque a la
vez dicen: “Muéstrenos como vuestra
formacién nos hara mejorar las con-
ductas en el puesto de trabajo y los
resultados empresariales.”

()BS: Desde su punto de vista ;cud-
les son los pecados capitales de un pro-
grama formativo?

J.K.: Los pecados capitales incluyen:

B Demasiado énfasis en el nivel 1-
reaccion-, especialmente realizando
preguntas centradas en el formador,
no el participante.

B Demasiado énfasis en el contenido
de la formacién y en los test, y no lo
suficiente en las habilidades y en las
practicas para demostrar su capaci-
dad de aplicar lo que han aprendido.

B [gnorar los niveles 3 y 4 -conducta
y resultados-, diciendo “son dema-
siado dificiles”. No son tan dificiles
una vez conoces los secretos para
llevarlos a cabo.

B Pensar que los directivos estan in-
teresados en las habilidades, com-
petencias, encuestas de valoracion,
deteccion de necesidades en habi-
lidades, objetivos de formacién, e-
learning, etc. Todo esto son aspectos
que son interesantes para nosotros
pero no para ellos. En su lugar, se
debe hablar con ellos sobre analisis,
ejecucion de la estrategia, necesida-
des del negocio, etc.

B Creer en el ROI. Nuestra propues-
ta es creer en el ROE-Retorno de las
Expectativas de “la persona que te
contrata”-.

()BS: Teniendo en cuenta la coyun-
tura actual, ;qué tres consejos daria a
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un responsable de formacion que acaba
de estrenar su nuevo cargo?

J.K.: Primero, que dedique mu-
cho tiempo a hablar con los directi-
vos de la empresa de todos los nive-
les. Que averigiie lo que para ellos
son sus puntos débiles y necesida-
des de negocio, y que intente desa-
rrollar formacién y otras iniciativas
que ayudaran a resolver sus pro-
blemas. También que vaya mads alla
del nivel 3 -Evaluacién del Com-
portamiento-, descubriendo hasta
qué grado los participantes estan
aplicando lo que han aprendido, y
si no lo hacen, por qué no. Y, por
supuesto, que desarrolle un enfoque
como socio del negocio, creando y
demostrando el valor de la forma-
cién (importante: para crear valor
es necesaria la participacion de mu-
chos grupos - IT, RRHH, responsa-
bles, participantes, ejecutivos, ge-
rentes, formadores, etc.).

(©BS: Por su experiencia ;qué es lo
que mds preocupa al participante de una
accion formativa? ;Y lo que realmente
deberia preocuparle?

J.K.: La mayor preocupacién de
un participante parece ser: “;Cuan-
do va a terminar esto?”, pero en
cambio deberia preguntarse: “;Co-
mo podré aplicar estos conocimien-
tos en mi trabajo?” y “;Qué apoyo

puedo esperar cuando regrese a mi
puesto?”. Es mas, tendria que pen-
sar también en “;Qué puedo hacer
para desempefar mejor mi trabajo,
desarrollar mi carrera, y contribuir
de este modo positivamente en mi
organizacion?”.

©BS: ;Cémo convenceria a un di-
rectivo de la necesidad de evaluar sus
acciones formativas?

J.K.: Yo le dirfa que un buen pro-
grama de formaciéon —uno que retina
todos los elementos positivos de un
modelo que actie basdndose en el
punto de vista de un socio del nego-
cio- le ayudard a conseguir sus objeti-
vos y a retener las personas con talen-
to de la organizacién. Pero necesitara
el esfuerzo de todos para conseguirlo.

También le dirfa que no malgasta-
ra su tiempo enviando su gente a for-
macién a menos que haya un tipo de
plan para realizar seguimiento poste-
rior con apoyo y responsabilidad.

(OBS: ; Por qué se evaliia tan poco?

J.K.: En realidad, creo que se hace
bastante a menudo, pero del modo
equivocado (encuestas de valoracién
y tests de conocimientos). Me temo
que la gente no conoce ni la importan-
cia ni la correcta evaluacién en cada
uno de los cuatro niveles. )

De izquierda a derecha: Ndria Durdn (Epise), Mdnica Dulcet (Epise), Joana Martinez (Escuela de Administracién Publica
de Catalunfia-AEPC), James Kirkpatrick, Sylvia Alonso (AEPC), Lourdes Manjén (Epise) y Neus Ribelles (Epise).
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