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EN QUE CONSISTEN LA FORMACION
¥ EL DESARROLLO

La formacion y el desarrollo del empleado consisten en un
conjunto de actividades cuyo prop6sito es mejorar su rendi-
miiento presente o futuro, aumentando su capacidad a través
de la modificacién y potenciacién de sus conocimientos, ha-
bilidades y actitudes. ’

Aunque la formacién es frecuentemente usada como de-
sarrollo, ambos términes no son sinénimos. La formacidn
trata de proporcionar al empleade habilidades especificas o
corregir deficiencias en su rendimiento. Por el contrario, el
desarrolle hace referencia al esfuerzo de la organizacién para
proporcionar a los empleados las habilidades guc clla necesi-
tard en el futuro, Bl Recuadro 6,1 resume las diferencias en-
tre ambos términos.

. FORMACION| DESARROLLO
Enfoque Trabajo actual | Trabajos futuros
Alcance Individual Grupo/Organizacion
Marco de tiempo | Inmediato Largo plazo
Meta Corregir déficit| Preparar para el

de habilidad | futuro -

El rendimiento de un empleado puede ilustrarse con la si-

guiente expresion:

R=f
(conocimientes, habilidades, actitudes, sitwacién), donde el
rendimiento (R) estd en funcién (f) de los conccimientos, ha-
bilidades, actitudes y situacidn. ;

Se buscard la formacién cuando una deficiencia de rendi-
miento pueda atribuirse a los conocimientos, habilidades o
actitudes del empleado, o bien cuando sez necesario incorpo-
rar nuevas capacidades como consecuencia del desarrollo o
estrategia del negocio, Es importante sefalar que en el pri-
mer caso sc¢ actia de forma «reactivar, mientras que en ¢l se-
gundo se hace de forma «proactivas.

Aunque siempre debe reodrdgrse que el rendimiento pue-
de verse afectado por factores de la situacidn (por ejemplo,
tecnologia, calidad de la supervision, etc.), las preguntas que

AREIEAY:

P it 45

formulamos a continuacién ayudan a Ja organizacion a des-
cubrir las deficiencias de rendimiento:

+ Habilidades: ; Es capaz el empleado de hacer el trabajo?

« Conocimientos: ;Szbe el empleado cémo hacer el trabajo?

» Actitudes: ;Quiere el empleado (o estd motivado para) ha-
cer el trabajo?

51 bien todos los programas de formacion y desarrollo es-
tén disefiados para abordar una (0 una combinacién) de estas
preguntas, en ocasiones se tratan comio si fueran dos concep-
tos separados. En este caso, formacidn se refiere habitual-
mente a fa mejora de las habilidades que se necesitan para
rendir mejor en el puesto de trabajo actual, y desarrolio a la
mejora de los conocimientos de trabajo de cara al futuro.
Normalmente, 1a formacién tiene como principal objetivo la
mejora del rendimiento-en un pueste concreto mediante el in-
cremento de Ias habilidades y conocimientos del individuo; a
través del desarrollo se busca preparar a las personas para el
desempedic de faturos roles en la organizacién. Por ¢llo, con
frecuencia el desarrollo también se vincula con la carrera de
1a persona (con esta acepcion serd estudiado en el capitulo si-
guiente), En cualguier caso, ambos enfogques tienen que ver
con la mejora de la capacidad del empleado para rendir. De-
bido a que muchos programas sirven para mejorar los cono-
cimientos, habilidades y actitudes, tanto para el trabajo ac-
tmal como para ¢l futuro, en este capitulo se tratardn la
formacién y el desarrollo conjuntamente. :

. Desde el punto de vista de 1a organizacién, la formaci6n y
desarroilo consisten en aportar experiencias de aprendizaje,
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con el fin de mejorar el rendimiento individual mediante
cambios en los conocimientos, habilidades y actitudes. En un
sentido amplio, incluyen experiencias cuyo propdsito es:

o Suscilar nuevos conacimientos.

» Actualizar las habilidades,

» Preparar a la gente para cambios en su camrera.

« Rectificar las deficiencias de habilidades y conocimientos.
* Mejorar las actitudes de los empleados hacia ¢f trabajo y la
" organizacion.

FINES B IMPORTANCIA DE LA FORMACION
¥ DESARROLLG

Como hemos sefalado, un fin principal de la formacion y el
desarrollo es eliminar las deficiencias de rendimiento, ya sean
las presentes o las que se prevean, que hacen que los emplea-
dos sean menos eficientes de lo deseado. Formar a la geate
para mejorar el rendimiento es especialmente importante para
las organizaciones cuyo fndice de productividad esté éstanca-
do 0 en descenso. Asimismo, la formacién es importante para
las organizaciones que estdn incorporando con rapidez nuevas
tecnologias y, por consiguiente, tienen una mayor probabilidad
de que sus empleados s¢ queden con conocimientos obsoletos.
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La formaciéa v el desarrollo pueden contribuir a aumentar
¢l nivel de compromiso de los empleados con la organizacién
v la sensacidn de que se trata de un buen lugar para trabajar.
Esto lleva, a través de la incidencia en la retencién, a unos ni-
veles menores de rotacién y absentismo del personal, incre-
mentando asf la productividad de la organizacién. Ademds,
cnando una organizacidn ayuda a sus empleados a adquirir ha-
bilidades transferibles de un puesto a olro, esto puede generar
ganancias en perfodos de expansién y crecimiento, asf
como en momentos de reduccion de personal y racionaliza-
¢ién. En ambos casos, los empleados pueden tener preferencia
a fa hora de promocionarse en sus carreras u obtener una ma-
yor seguridad en el puesto.

Como se muestra en ¢l Recuadro 6.2, la formacion y el
desarrollo comprenden una gran cantidad de procedimientos
y procesos, relacionados con muchas otras actividades de
recursos humanos, como la planificacién de los recursos hu-
manos, ¢l andlisis de] puesto de trabajo, la evaluacién del ren-

™ dimiento, ¢l reclutamicnto y la seleccidn, la gestién ¥ planifi-

cacién de la carrera profesicnal y la retribucién.

Planificacién de los recursos humanos. Como consecuen-
cia de los cambios tecnolégicos, a las organizaciones cada

- vez les resulta mds dificil cubrir algunas de sus necesidades

de recursos humanos con empleados ya formados, déndose
cuenta de la conveniencia de ser ellas mismas las que dise-
fien cursos que desarrollen el talento desde dentro de la orga-
nizacién. La planificacién de los recursos humanos ayuda a
detectar los conocimientos necesarios a medio plazo, en fun-
cién de las estrategias planteadas por la organizacién, ¥ & sa-
tisfacer esta necesidad, permitiendo a la gerencia articular su
preocupacién por utilizar sus recursos humanos de forma

efectiva en el momento presente y de cara al futuro, La plani-

ficacidn de los recursos humanos permite desarrollar com-
portamientos proactivos en el drea de formaciéa.

Anadlisis del puesto de trabajo y evaluacién del rendimiento.
Mientras que con la planificacién se establece el contexto gene-
ral en ¢l que tienen lugar Ja formacidn y el desarrollo, el endlisis
del puesto de trabajo y la evaluacién del rendimiento ayudan a
descubrir necesidades concretas de conocimientos, actitudes ¥
habilidades. La evalnacicn del rendimiento puede poner de ma-
nifiesto la existencia de determinadas deficiencias, que a su vez
lleven a disefiar programas de formacidn para paliarias. En este
caso, la informacién suministrada por la evaluaci6n del rendi-
miento activa la orientacién reactiva en el 4mbito de la forma-
cién, Ademés, la preparacién de una fuerza laboral con milti-
ples capacidades-puede dar a la organizacién flexibilidad para
remodelar los puestos de trabajo y asignarles personal.

Reclutamiento y seleccidn. Las habilidades que se necesitan
pueden adquirirse fuera de Ia organizacién, a través del re-
clutamiento, o cultivarse dentro, a través de Ja formaci6n.
Cuando la organizacitn reciuta externamente, no sélo incu-
rre en gastos complementarios, sino que también reduce las
opciones de promocién que sirven de incentivo para los em-
pleados con los que ya cuenta. Por consiguiente, muchas or-
ganizaciones han instituido programas de formacién y desa-
rrollo a fin de mejorar las habilidades de sus empleados para
los puestos presentes y futuros. Por dltimo, la formacién y el
desarrollo pueden integrasse con el proceso de seleccion, de
forma que s¢ reduzea ¢l tiempo de aprendizaje del empleado
en un puesto nuevo, dando lugar a una mayor eficiencia y
eficacia en el desarrolio de dicho proceso.

© Gestién y planificacién de la carrera profesional. La forma-

cidn y el desarrollo pueden contribuir a reducir Ia rotacién de

* personal, al hacer que los empleados adquieran habilidades que

les permitan moverse de un puesto a otro, ampliando sus posi-
bilidades y expectativas de carrera. Sin embargo, también es

verdad que Jos sujetos bien formados pueden decidir moversea -

puestos mejor pagados en otras organizaciones. En cualquier
caso, formacidn y desarrollo son consustanciales a la planifica-
cibn y gestidn de las carreras en una organizacion,

Retribucion. Es importante que haya recompensas que .

acompaiien cualquier actividad de formacién y perfecciona-

miento, ya gue es posible encontrar empleados que no estén

interesados en mejorar su rendimiento por su propio interés.
Por ejemplo, para animar a los gerentes a formar a sus em-
pleados, las organizaciones a menudo los recompensan por
llevar a cabo adecuadamente esta funcién, El uso de incenti-
vos es impoitante, no sélo para que los empleados participen
en programas de formacién y desarrollo, sivo también para
mantener los efectos de estos programas.
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EL PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO

Si bien existen muchas razones para llevar a cabo Ja forma-
¢ién, y ésta puede hacerse a través de diferentes medios, la
mayoria de los especialistas estin de acuerdo en que la
efectividad de la formacién aumenta cuando se siguen una
serie de pasos, desde la evaluacién inicial de necesidades
hasta la fase de evalaacién final. En el Recnadro 6.3 se
muestra un modelo normal de ‘tres fases, aplicable a cual-

quier programa de formacién: 1) fase de andlisis, en la que
se determinan las necesidades de formacién y desarrollo de
12 organizacidn, 2) fase de implantacién (formacién y desa-
rrollo de hecho), en la que se emplean determinados pro-
gramas y métodos de aprendizaje para transmitir nuevos
conocimientos, habilidades y actitudes, y 3) fase de evalua-
ci6n, para determinar el grado en el que se alcanzaron los
objetivos previstos con e] programa de formacién y desa-
rrollo.
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|  Fasedeanslisis | [ . Fasedeformacion Fese de evaluacion | e
y perfeccionamiento [ ssce S
| Bvaluacion de las ‘ 3
necesidades de formacion i
| Generacién de objetivos ‘,____.1 > Esublecimiento de criterios | 3
Eleccién de medios de B Y R
. formacién y principios I Pruebas previas a los fommdosh
£ de aprendizaje 3
: f
. I Seguimiento de la formacién '—r
: Formacion -
: en s misma ¥
': ¥ l Evaluacién de la formacion J—>
L Establecimiento de
H condiciones para Y
i ol mantenimiento I Eveluacién de la transferencia I—P-

»

Con mucha frecuencia Jas organizaciones deciden embar-
carse en un programa de formacién porque alguien ha ofdo
que la competencia lo estd ofreciendo, porque se ha anun-
ciado y comercializade con éxito un «lote de formaciénr, o
simplemente porgue un asesor avispado esid pidiendo que
se ulilice cualquier excedente del presupuesto para forma-
cién antes de que se corte al afio siguiente, Como sucede
con otros pfogramas de gestidn, algunas técnicas de forma-
cién parecen haber estado de moda, lo cual ha sido, desa-
fortunadamente, la finica razén por la que muchas arganiza-
ciones las han adaptado y utilizado. Puesto que la
formacién resulta tan vital (y costosa) para ias organizacio-
nes, los criterios de seleccién e implantacidn de un progra-
ma deberdn basarse en las «necesidades realess y no en otro
tipo de consideraciones.

El primer paso para establecer un programa de formacién
viable es analizar las necesidades. Con ello se obtiene infor-
macion acerca de dénde se necesita formacion, cudl deberd sex
su contenido y qué personas ds la arganizacion deben formar-
se en determinadas habilidades, conocimientos o actitudes.

De los distintos métodos disponibles para determinar o
identificar Ias necesidades —el genérico o por niveles, y los
basados en el andlisis del rendimiento o en el andlisis de las
aptitudes-, nogotros nos centraremos en describir el primero
de ellos por ser el més amplio y por incorporar, de alguna
forma, a los otros dos. En ¢l método genérico se establecen
tres niveles de andlisis de necesidades: de la organizacién, de
funcionamiento o de tarca y ¢l individual,

ANALISIES A NIVEL DE LA ORGANIZACION

El andlisis comienza con el examen de la estrategia, de los ob-
jetivos a corto, medio y largo plazo de la organizacifn en su
conjunto, asi como de las tendencias que pueden afectar a la es-
trategia o a dichos objetivos. El andlisis de Jas necesidades de la
organizacién incluye también: a) el de los recursos humanos;
b) indices de eficiencia, y ¢) el clima de la organizacién.

a) Mediante el andlisis de los recursos humanos sc traducen
los objetivos de la organizacién en demanda de recursos
humanos, habilidades requeridas y programas para dotar a
la organizacién de esas habilidades y recursos humanos,
Los programas de formacion y desarrollo desernpenan un
papel crucial en el ajuste entre la oferta de recursos huma-
nos y habilidades y la demanda. En e] Recuadro 6.4 se
muestra una visién global de los recursos humanos y un
andlisis hipotético donde se han incluido nueve parime-
tros. La diferencia entre los pardmetros 1y 2 refleja la ne~
cesidad urgente de formar a un nuevo empleado; el pard-
metro 3 muestra que es probable que se jubilen dos
empleados préximamente, ¥ que deberd formarse a quie-
nes los sustituyan; los pardmetros 4 y 5 ponen de mani-
fiesto que hay nueve empleados con problemas graves de

_ rendimiento (51 combinamos las categorfas «cuestionable» -

e «insatisfactorion) y que habré que estudiar si puede solu-
cionarse mediante formacién; el parimetro 6 indica que la
falta.de habilidades impide trasladar a los empleados a




otros puestos de trabajo: los pardmetros 7 ¥ 8 senalan que,
dada Ia politica de la empresa, debe efectuarse un recluta-

que dedicar entre doce y dieciséis semanas a formacion; ¥
. por dltimo, ¢l pardmetro 9 indica que debido a la pauta de

- rotacion de personal, habré que formar a cinco empleados
nuevos durante los dos afios siguientes.

’ b) El anélisis de los fndices de eficiencia aporta informacion
- actual sobre los grupos de trabajo y la organizacion. Algu-
nos ejemplos de fndices que pueden utilizarse son: coste
de mano de obra, productividad por empleado; valor afie-

- dido por empleado, facturacién por empleado, informes de

- calidad, intensidad en el uso de equipos, gastos por repara-
ciones, ete. La organizacién puede establecer criterios de

- medida para estos indices y analizarlos para evaluar la efi-

7 cacia general de los programas de formacién, asf como pa-
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‘miento externo y que todos los empleados nuevos tendrén .
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ra descubrir necesidades de formacién y desarrollo de gru-
pos dentro de la organizacion.

¢) El andlisis del clima de la organizacion suele utilizarse
para describir la calidad del ambiente y c6mo se sienten
los empleados con relacién a diversos aspectos dej trabajo.
Al igual que el andlisis de los indices de eficiencia, aynda
a revelar congruencias e incongruencias entre Jas impre-
siones de los ampleados sobre ¢l entorno de trabajo y sus
propias necesidades y aspiraciones. A veces, cuando se
descubren vacfos significatives, y cuando afectan 2 un
gran mimero de empleadas, puede significar la necesidad
de poner en marcha actividades de formacién y desarrollo
que paifen dichas diferencias. En general, se acepta que las
actitudes hostiles por parte de, los empleados afectan direc-
tamente a sus comportamientos ¢ indirectamente a su ren-:
dimiento, en forma de un bajo compromiso, quejas, con-
flictos, absentismo y baja moral. Por tanto, cambiar las

Recuadro 64
los recursos humanos: caso hij
1. Niimero de empleadas disponibles: 37
2, Nfimero de empleados necesarios: 38
3. Edades: 29 | 33 45 47 50 51 53 55 59
Empleados: 2 8 7 10 3 "2 2 1 2
Factores Satisfactorio Cuestionable Insatisfactorio
4, Habilidades 32 2 3
5. Conocimientos 33 3 ' g
6. Habilidades y conocimientos ttiles para otros. puestos :
Clasificacién .+ Niimero de personas Puestos
Ningin otro puesto 35 Puesto Z en Dpt. X
Otros puestos : 1 Puesto A en Dpt. Y
Dos o mis puestos 1 Puesto B en Dpt. W
7. Fuentes de las sustituciones y tiempo de formacién i
Fuera de la empresa Dentro de la empresa Tiempo de formacion
] 1 Menos de 1 semana
0 1 Entre 3 y 6 semanas
10 0 De 12 a 16 semanas
8. Tiempo de formacidn en el puesto para Jos nuevos: de 12 a 16 semanas
9. Rotacién de personal (en un perfodo de dos afos): 5 empleados cada ano: 13,5 %
FUENTE: Ejemplo tomado y modificado de K. N, Wexley y G. P. Latham, Developing and Training Human Resources in Organizations
(Nueva York: Harper Coliing, 1991), Presantacién, 40, .

iones y fomentar un mayor COMpromiso a través
de la formacién puede resultar eficaz.

Normalmente, se utilizan cuestionarios para el estudio del
clima de la organizacién, Uno de los ‘cuestionarios de clima
més conocidos es el que ha creado ¢l Instituto de Investiga-
ciones Sociales de 1a Universidad de Michigan, denominado
«Sondeo de organizaciones» (Survey of Organizations);
otros instrumentos de medida conocidos son los Cuestiona-
rios de Satisfaccién de Minnesota (Minnesota Satisfaction
Questionnaires), ¢l Cuestionario de Actitudes de Trabajo de

Porter y Lawler (Porter and Lawler Job Attitudes) y el Cues-

 tionario de Satisfaccién de Smith, Kendall y Hulin (Smith,

Kendall & Hulin Satisfaction Questionnaire)',

| Puede encontrarse més informacin sobre estos instrumentos de medi-
da y su estroctur, validez y fiabilidad co 1. C. Tayior y D. G. Bowess, Sur- -
vey of Organizations {Ann Arbor, Mich.: The University of Michigan ISR -
Centey, 1967); C. P. Smith, M, Kendall y C. L. Hulin, The Meesurement of
Satisfaction in Work and Retirement {Chicago: Rand McNally, 1969)% ¥
L. W. Porter y E. E. Lawles I, Managerial Attirudes and Pexformance (Ho-
mewood, 1., 1968}
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En ocasiones, las organizaciones efectian también estu-
dios demogréficos para determinar cusles son las necesidades
de formacidn de poblaciones concretas de trabajadores. Algu-
nas empresas pueden poner en marcha programas de forma-
cidn que fomentan la adquisicion de habilidades en dreas en
las que tradicionalmente estin muy poco representadas.

Otro aspecto del andlisis demografico tiene que ver con el
hecho de que diferentes grupos tienen distintas necesidades
de formacién. Por ejemplo, los supervisores de linea necesi-
tan mds formacién téenica (es decir, mantenimiento de ar-
‘chivos, comunicacién cscrita), mientras que los cuadros in-
termedios consideran que Jlos cursos de gestién de los
recursos humanos son lo mds importante para satisfacer sus
necesidades, v la alta gerencia exige més formacién estraté-
gica y conceptual (es decir, establecimiento de objetivos,
habilidades de planificacién). Ademds, en un estudio realiza-
do con gerentes hombres y mujeres se halls que los hombres
necesitaban formacién en capacidad de escucha, habilidades
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verbales, comunicacién nio verbal, empatia y sensibilidad; y
las mujeres, por otro lado, necesitaban formacién en asertivi-
dad, creaci6n de confianza, hablar en piblico y en el trato a
los compafieros y subordinados hombres®.

ANALISIS A NIVEL DE TAREA

Tan importante como el andlisis de la organizacién, ¥ quizda
menudo descuidado, es el andlisis de necesidades de la tarea.
Debido a que ¢l andlisis de necesidades de la organizacion ¢s
demasiado amplio como para determinar cudles son los re-
querimientos pormenorizados de formacion para puestos de
trabajo concretos, €s preciso realizar un andlisis de tareas.
En esencia, este andlisis proporciona informacién sobre las
tareas que deben efectuarse en cada puesto de trabajo {es de-
cir, la informacién bésica que contienen las descripciones de
los puestos de trabajo), las habilidades necesarias para reali-
zar esas tareas (a partir de las especificaciones o requisitos
del puesto de trabajo) y el nivel de rendimiento minimo
aceptable. Estos tres elementos de informacién pueden reca-
barse de forma independiente a partir de los empleados, de
los expedientes de personal o del personal de supetvisién. En
el Recuadro 6.5 se esquematiza el proceso de andlisis de las
necesidades de tarea,

;br - Persona .
o .ipc:wl del puesto Hnblln_ht‘hd;p;cldadu
Descripcida de as tarcas mConom mﬂmw"“m #ich
Rendiniento Rendimieato
anticipado real

e[ Comparacién |

— o. Q. =

MAn Dto k)

2 No Repetir la
( p “E’;‘:"b comparacién deatro
: de 3 2 6 meses

* Puede solucicnarse No Aplicur ottas
el vaclo con formasidn medidas

s

1
« Sopesar ventaias ¢
incoavenicntes
de la formacida
| » Apticar medios ds
formecibn selectivos
» Llevara cabo
Ia formacida

Iﬂwhxl;uﬂhdosl

? Citado en R, 8. Schuler y V. L. Huber, Personnel and Human Resource Managemsnt, 4* ed. (St. Paul, Minn.: West Pablishing Co., 1990), 377,
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De la descripcion del puesto de trabajo cl andlisis extrae
los comportamientos observables que conlleva la realizacién
del trabajo. Por ejemplo, una lista de las tareas de un emplea-
do de estacién de servicio podria incluir lo sigeiente:

1. Llenar el depésito de gasolina de acuerdo a las instruccio-
nes del cliente.

2. Comprobar el aceite.

3. Cobrar (en efectivo o a través de tarjeta de crédito).

4. Comprobar la presién de los neuméticos.

5. Limpiar los cristales y la suciedad.

6. Dar indicaciones de rutas.

Kl anélisis de diversas tareas puede desempefiar un papel
decisivo a la hora de trazar y elegir un plan de formacién.
Con unos pocos criterios puede diseniarse un cuadro de com-
pensaciones de la formacion, contestando de forma indepen-
diente a las preguntas siguientes, en relacién a todas ¥ cada
una de las tareas:

a) (Cuél es la frecuencia de esta tarea?

b) ,Qué importancia tiene la tarea para la organizacion (en
cuanto a valor afiadido y posibles repercusiones de un ren-
dimiento deficiente)?

¢) ¢ Es muy diffcil aprender a realizar esta tarea?

Sin lugar a dudas, los esfuerzos de formacién deberdn di-
rigirse de forma selectiva hacia las tareas més frecuentes, im-
portantes y dificiles de aprender. Pueden darse otras combi-
naciones, que orientaran al formador a la hora de elegir ¢l
medio de formaci6n, el momento y otros aspectos de ésta, En
el caso del empleado de estacién de servicio, al propietatio le
vendrd mejor formar intensamente a un nuevo empleado en
¢l manejo de dinero, ya que satisface los criterios més impor-
tantes. Otras tareas podrén recibir menos atcg.cic?fl.

ANALISIS A NIVEL DE PERSONAS

El anglisis de personas se centra en 1os sujetos, y responde
a Ja pregunta: ;Quién necesita forinaci6n y de qué tipo? Es-
te apélisis puede efectuarse de dos modos, Pueden descu-
brirse discrepancias en €l r rendimiento del ;Mcado..ylen
co’ﬂﬁﬁ'riﬁaé):ln rendimiento real con los niveles miiimos

' MWWIME Competen-
cia-detEmpleado en cada dimensién de habilidades exigi-

e it = v

das conel Mivel de Tampelencia, requerido, Obsérvese gue
¢l primer método se basa en el rendimierito real y actual del
empleado; por tanto, puede emplearse para determinar cud-
les son las nccesidades de formacién y perfeccionamiento
para el puesto de trabajo actual, Por otro lado, ¢l segundo
método puede utilizarse para determinar cuéles son las ne-
cesidades de formaci6n y petfeccionamiento de puestos de

trabajo futuros.

Una forma de detectar las causas de las deficiencias en ell

rendimiento del individuo es mediante ¢l andlisis de las habi-

 Hidades dominadas y las requeridas’. Por consiguiente, pueden

encontearse dos tipos de deficiencias en las organizaciones: la
deficiencia de habilidades, que puede solucionarse 2 través de
formacién, y la deficiencia de ejecucién, gue puede ser resul-
tado de una supervision deficiente (es decir, una retroalimen-
{acién inadecuada del ‘rendimiento, una gestién deficicnte de
los refuerzos) o de otras interrupciones que impiden rendic
adecuadamente. La formacién puede ser adecuada para I pri-

mera situacién. Para establecer con exactitud cudl es la causa.

de la mayorfa de los problemas de rendimiento y decidir si
pueden corregirse mediante forracin, el andlisis deberd cen;

_ trarse en cinco temas: contexto del trabajo, trabajador, com-

portamiento del trabajador, resultados del trabajo y retroalij
mentacién de los resultados. En el ejemplo siguiente se
ilustran Jas preguntas normales que debe hacerse el formador:

1. ¢ Est4 claro el contexto de trabajo para el empleado? ;Sabe
la gente cudndo tiene que actuar? ‘

2. ;Estin los trabajadores en condiciones fisicas y mentales
de rendir?

3. ;Saben los trabajadores qué es lo que tienen que hacer?
; Cuentan con las hebilidades? ; Estdn disponible los recur-
s0s —dinero, tiempo ¥ equipos— necesarios?

4. ;Se recompensa a fos trabajadores por rendir?

5. ;Obtienen los trabajadores retroalimentacion de su rendi-
miento? ;Se critica el rendimiento deficiente? ;Se elogia
¢l buen rendimiento.

Un aspecto relevante en la formacién individual es el de-
terminar si las habilidades o capacidades que necesita la per-
sona son: reiteradas, a corto plazo y a largo plazo. Los
programas para necesidades reiteradas se ofrecen con regula-
ridad, como puede ser un programa de introduccién para ca-

' da nuevo empleado. A menudo, los empleados nuevos no co-

nocen la cultura, normas y formas propias de hacer las cosas
en la organizacién, Se disefia un programa de orientacién pa-
ra satisfacer la misma necesidad que tiencn todos los emplea-
dos nuevos. Otros programas SON a ¢orto plazo, como, por
ejemplo, formar 2 los empleados en el uso de una nucvahmﬁ-
quina que ha comprado la orgenizacién. Por dltimo, existen
necesidades a largo plazo, entre ias que se puede sefialar el
fomento de la capacidad analftica de los empleados. !
Una técnicaqucsempleacadavezconmésﬂtcumcm
para recoger informacién para o] andlisis de necesidades de la
persona s la autoevaluacién. Puede dar fugar a que el sujeto
evaliie sus necésidades de formacién para su puesto actual 0
para:los puestos que descaria obtener en el futuro. Debido 2 que
realizar esto precisa de un inteato sistemético de descubir los

. puntos fuertes y débiles individuales, ¢l empleo de la informa-

cién obtenida a partir de la antoevaluacion, junto con la de Ia
evaluacion del rendimiento, mejoraré la validez del diagnéstico,

)L Gilbert, «Praxecnomy: A Systematic A h to Identifying Trai-
ning Needsws, Management of Personnel Quarterly 20 (1967): 30-38.
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Fl éxito en la implantaci6a de programas de formacién y de-
sarrollo depende de la eleccién de los medios adecuados, pa-
ra los trabajadores adecuados y desarrollado bajo las condi-
ciones adecuadas, El andlisis de necesidades. ayuda a
determinar cudles son los pardmetros claves al reflexionar
sobre ello. En términos mds concretos, las preguntas que si-

guen a continuacién pueden guiar al gerente de recursos hu-
manos o al director de formacion en Ia instauracién del pro-
grama: <

« ;Quién participard en el programa?

* ;Quién impartird 1a formacién?

* ; Qué medios de formacién se empleardin?
« ; Cudl debe ser el grado de aprendizaje?

, » ¢ Dénde sc llevard a cabo ¢l programa?

' CUESTIONES A CONSIDERAR EN LA FORMACION:

QUIEN, QUE Y DONDE

;Quién recibird formacién? Generalmente, los programas
de formacién y desatrollo se disefian especificamente para
ensefiar habilidades concretas, ya que, por lo general, sold-
mente asiste un piiblico determinado. No obstante, hay veces
en que puede resultar xitil formar simultdneamente & dos o
més grupos. Por ejemplo, los empleados y sus supervisores
pueden aprender juntos un nuevo procedimiento de trabajo o
¢l manejo de una méquina, de modo que adquieran un cono-
cimiento compartide del nuevo procedimicento, asf como de
sus respectivas funciones. Reunir a varios grupos también
puede facilitar los procesos de trabajo en equipo, como los
de solucién de problemas y toma de decisiones, y ayudar a
que desarrollen habilidades dtiles para proyectos de cfrculo
de calidad v grupos de trabajo semiauténomos.

Una decisién importaute que hay que tomar es la relativa a
cudntos empleados van a formarse simulténeamente. Caando
¢l nimero de empleados a formar es reducido, puede utilizar-
se la formaci6n en el puesto. En el caso de que deba formarse
a un gran ndmero de personas en usn breve perfodo de tiempo,
&s posible que resulte més rentable utilizar otros métodos.

+Quién impartird la formacion? Los programas de forma-
cién y desarrollo pueden impartirlos una o varias personas:

» Los supervisores inmediatos.

« Los compaiieros de trabajo.

+ El personal de recursos humanos, como los directores de
formacién, -

+ Especialistas de otras dreas de la empresa.

+ Asesores externos.,

» Asociaciones comerciales.

« Cuérpos docentes de universidades.

La eleccion del formador depende a menude de dénde se
lleve a cabo el programa y qué habilidad se ensede. Asf, por
ejemplo, las habilidades bésicas para el puesto de trabajo

© suelen enseilarlas miembros de la organizaci6n, es decir, los
supervisores o los compafieros de trabajo, mientras que otras

. de instruccién autoprogramada.

habilidades, como las interpersonales y conceptuales, a me-
nudo son transmitidas por profesores de universidad o aseso-
res externos. No obstante, Jas organizaciones grandes, como
MecDonald’s, IBM o Xerox, que cuentan con un gran ndmero
de empleados, dejan a sus departamentos de formacién que
supervisen una gran variedad de programas, incluidos los de
mejora de habilidades de gestién.

Uno de los problemas de utilizar 2 los supervisores inme-
diatos o a los compaiicros de trabajo como formadores es que,
aunque ¢stos puedan rendir muy bien, es posible que no ten-
gan las habilidades para formar. Es posible que les enseiien
sus propios atajos, en lugar de los procedimientos correctos.
Por consiguiente, si se van a utilizar los supervisores o los
compafieros de trabajo como formadores, deberd ensendrseles
cémo dirigir una sesién de formacién y dérseles tiempo sufi-
ciente para trabajar con quienes vayan a formarse,

£Qué medios se utilizardn? Hay varios métodos para trans-
mitir la informacién de formacién. Bn muchos institutos y
universidades los métodos bésicos son las clases, la combi-
nacién de conferencias con debates, el debate de casos y algo
son también los méto-
dos que se utilizan en muchos programas de formacién y per-
feccionamiento. La decisidn de qué medio elegir estd estre-
chamente relacionada con qué se va a ensefiar. Si bien la
eleccion del medio depende en cierta medida de las preferen-
cias del formador, se ha investigado bastante este drea, y es
evidente que algunos métodos de ensefianza son més adecua-
dos que otros para un tipo de aprendizaje particular. Asimis-
mo, suele tenerse en cuenta el presupuesto disponible. En ge-
neral, los métodos que incorporan més principios de
aprendizaje y que requieren la repeticion y la realizacién de
ejercicios son mds caros. ; .
Los medios utilizados habitualmente, asi como sus venta-
jas e inconvenientes, se estudiardn mds adelante en este capi-
tulo. No.obstante, conviene sefialar que a menudo se emplea
una combinacién de técnicas para obtener los mejores resul-
tados. Por ejemplo, algunos grandes almacenes estan for-
mande a sus directores de departamento para que utilicen
una combinacién de cintas de video y modelado de conducta.
Los que reciben la formacién en gerencia ven primero una
cinta de video en la que aparece un gerente (un actor en reali-
dad) actuando de forma ideal. Luego, los gerentes tienen la
ocasién de «imitars ¢} comportamiento del actor de la cinta.
Algunas empresas grandes de transporte utilizan métodos pa-
recidos para dar formacion en seguridad a sus conductlores de
camiones. En resumen, la regla general a la hora de clegir el
método de formacion es: cuanto mds activo es el sujeto al
que se forma con el método elegido, mayor es la tasa de re-
tencién. :

;Cusl debe ser el grado de aprendizaje? Ademds de selec-
cionar el medio adecuado, los programas de formacién deben
tener un contenido que sea coherente con las habilidades que
vayan a ensefiarse. Hay tres grados de aprendizaje de habili-
dades, El grado inferior es en el que ¢l empleado o ¢l posible
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empleado adquiere un conocimicnto fundamental, ¢s decir,
adquiere el conocimieato bdsico del rca, y se. familiariza
con ¢l lenguaje, los conceptos y las relaciones. El objetive
del siguiente grado de aprendizaje es el desarrotlo de habili-
dades, 0 la adquisicién de habilidades para trabajar en un
firea concreta. El grado més alto consiste en llegar a un nivel
cada vez mayor de competencia de uso, lo que supone adqui-
rir experiencia complementaria y mejorar las habilidades que
ya se han desarrollado.

Otra forma de clasificar el grado de aprendizaje consiste
en agrupar los diversos objetivos de aprendizaje en tres cate-
gorias, que correspondan a las habilidades y capacidades que
estén desarrollandose con la formacién.

o Destrezas bdsicas: Muchas organizaciones estdn cada vez
més preocupadas por las destrezas bdsicas, que incluyen las

- gramaticales, matemdticas, de seguridad, de lectura, de es-
cucha y de escritura. A menudo, los nuevos empleados no
cuentan con ellas, al igeal gue muchos directivos que llevan
ya mucho tiempo en las empresas.

« Habilidades interpersonales: Tncluye capacidad de comuni-
cacién, de relacionarse, de liderazgo y de negociacion. Tam-
bién incluye habilidades relacionadas con cuestiones jurfdi-
cas, e incluso con- habilidades organizativas y de uso de
tiempo. Quiz4, en ningtn lugar la demanda de este tipe de ha-
bilidades sea tan grande como en la supervisién de primera If-
nea, si bien dichas capacidades forman parte integral de todos
los niveles de gerencia. Ademés, es importante que los emple-
ados que tienen contacto con el pblico (por ejemyplo, recep-
cionistas, personal de ventas) desarrolien estas habilidades.

« Habilidades integradoras y conceptuales: Normalmente, la
alta gerencia necesita habilidades para la planificacion estra-
tégica, disefio.organizativo y ¢l establecimiento de polfticas,
Debido a la complejidad y a los cambios del entorno, la ge-
rencia tiene que adquirir habilidadés que le perthitan tomar
mejores decisiones a a hora de responder a estos cambios.
Hoy en dfa, s¢ hace hincapié én la creatividad, en la capaci-
dad de delegar responsabilidades en los subordinados y en el
espiritu empresarial como esencia de dichas habilidades.

;Dénde se llevari a cabo la formacién? Un ultimo tema a
tener en cuenta al instaurar un programa de formacion es el
lugar donde se va a desarrollar. Esta decision puede estar li-
mitada por el tipo de aprendizaje que se requiera, el grado
deseado, asf como por consideraciones relativas al coste Y al
tiempo, No obstante, existen dos opciones basicas: en el lu-
gar de trabajo y fuera del lugar de trabajo. Normalmente, las
destrezas bésicas de trabajo y gramaticales se ensefian en el
lugar de trabajo. Gran parte de la formacién en habilidades
conceptuales e integradoras ticne lugar fuera del trabajo. El
término en ¢l puesto suele referirse al lugar de trabajo y fuera
del puesto, a lugares fuera del trabajo.

. AUMENTAR AL MAXTMO EL APRENDIZAJE
DE QUIEN RECIBE LA FORMACION

Incluso cuando los métodos de formacién son adecnados,
puede que no se produzca aprendizaje si no se tiene en cuen-
ta ¢l uso 6ptimo de los principios que facilitan 1a formacién.
Deben tomarse ciertas medidas antes, durante y después de la
formacidn, a fin de que aumenten la autoeficacia y la reten-
cién de conocimientos,

Antes de la formacién. Cuando hay un gran nimero de per-
sonas que van a formarse, deberd tratarse de clasificarlas en
grupos homogéneos en cuanto 2 capacidad de aprendizaje-y
estilo preferido de aprendizaje. Cuando se aplica este princi-
pio, puede sacarse el méiximo partido a las diferencias indivi-
duales: este sisterna ya se utiliza en la ensefianza primaria y
secundaria, y sus resultados son muy alentadores. Si bien los
objetivos de formacion son los mismos, s clasifique o no a
la gente en grupos, la homogeneidad del grupo permite a Jos
formadores diferenciar el método y el ritmos de aprendizaje
en funcién de sus caracteristicas, y conseguir, de este modo,
mejores resultados. Hay varios criterios en funcién de los
cuales puede agruparse & quienes van a recibir formacion: es-
tilo de aprendizaje (es decir, concreto frente a abstracto), gra-
do de aprendizaje, ritmo de aprendizaje, etc. Existen muchas
pruebas e instrumentos de medida comerciales gue permiten
realizar estas clasificaciones. .
Utio. de los avances mis recientes en lo que respectz a la
coherencia entre el contenido de la formacidn y las diferen-
cias individuales es la interaccién aptitud-tratamiento (ATI).
La idea consiste en emparejar cada sujeto en formacién con
¢l modelo de instruccién mas adecuado, baséndose.cn las ap-

titudes del sujeto. La aptitud hace referencia a cuzalquier ca- |
racterfstica que pueda afectar a lIa capacidad de aprendizaje |

del sujeto’. :

Otro aspecto que debe tenerse en cuenta es la susceptibili-
dad de formaci6n de los empleados que se hayan elegido
para asistir a un programa. Puesto que un factor crucial para
¢l éxito de la formacién es la motivacién y la capacidad de
aprendizaje del sujeto, ambas deberdn evalnarse antes de 1a
formaci6n. Si los empleados estin motivados para cambiar y
para adquirir diferentes conductas, es probable que. resuite
més facil la formacién y que ésta tenga més ¢xito. Para obte-
ner informacién sobre la susceptibilidad de formacién, pue-

‘den utilizarse las medidas de autoevaluacitn y las opiniones

de los supervisores. Dos investigadores britanicos encontia-
ron que los resultados de las proebas de selecci6n eran bas-
tante itiles para predecir el éxito posterior de un candidato
sin formacién en 1a formacién y en su rendimiento laboral™.
Las pruebas de susceptibilidad de formacion incluyen nor-
malmente los siguientes procesos:

* En primer lugar, el instructor ensena al candidato una tarea, si-
guiendo un formato normalizado de instruceion y-demostracion.

« En segundo lugar, se pide al candidato que realice la tarea
sin ayuda,

« Por Gltimo, el instructor registra la actuacién del candidato,
anotando los errores en und lista normalizada de comproba-
cidn de errores (preparaday diferente para cada oficio), y dan-
do una calificacién del probable rendimiento del candidalo en
la formacion (normalmente en una escala de cinco punitos).

! Puede encontrarse més informacién sobre 1a interaccibn aptimd por
teatamicnto en . B Lohman y R. E. Snow, «Toward & Theory of Cognitive
Aptitude for Leaming from Jastructican, Jowrnal of Educational Psycho-
logy 76 (1984): 247-376,

©} | f. Robertson y 8. Downs, «Work-Sample Test of Trainability: A
Metha-Analysigs, Jowrnal of Applied Psychology 14 (1989): 402-407;
alearning and the Prediction of Performance: Development of Trainebility
Testing in the U, K.», Journal of Applied Psychology 64 (1979): 42-50.
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Antes de poner en marcha un programa de formacién, el
formador debe estudiar de qué manerp presentard la informa-
¢ifn y gué tipo de cambios hard en el entomo para facilitar
<l aprendizaje. Los estudios realizados han demostrado que el
aprendizaje mejorard si las instrucciones de la tarea son claras y
precisas y se establecen expectativas de comportamiento ade-
cuadas. Los enunciados scbre expectativas de formacion serdn
concretos y deberdn determinarse las condiciones bajo las cua-
Ies se espera que se rinda y no se rinda (se aprenda o no se
aprenda), Dicho de otro modo, los objetivos de Ia formacién,
inciuidas las expectativas de rendimiento, deberdén comumicarse
a los sujetos, v éstos deberdn comprenderlos. Un objetivo de
formacién valioso incluird las caracteristicas siguientes:

= Emplear una terminologia y lenguaje que comprendan los
sujetos que vayan a formarse (no s6lo el formador).

= Especificar los resultados de conducta esperados tras la for-
macion.

« Incluir el nivel minimo de rendimiento aceptado.

« Incluir las condiciones bajo las cuales se medird el rendi-
miento (tras la formamén)

Cuando se estabima el nivel de rendimiento deseado, serd
Gitil concretar también, desde el principio, la recompensa que
se obtendré por rendir eficientemente. Es més probable que el
formando esté motivado si sabe que un rendimiento adecuado

puede llevarle & un reforzamiento positivo (por ejemplo, as-

censo, aumento salarial, reconocimicnto) o a evitar un reforza-
miento negative (por ejemplo, despido o criticas)’. Ademés,
los comportamientos aumentardn si se utilizan fos principios
del modelado de conducta. Bl modelado consiste en mostrar
visualments la conducta deseadza. El modelo puede ser un su-

pervisor, un compafiero de trabajo o un especialista en el drea

en cuestién, y la demostracién puede realizase eén vivo o a tra-
vés de una grabacién en video. Lo que resulta importante es
mostrar a los empleados lo gue debe hacerse antes de que ten-
gan que hacerlo ellos mismos. La efectividad del proceso de
modelado puede mejorarse si s¢ presentan las conductas, des-
de la més fécil hasta la mds dificil. Por ejemplo, algunas orga-
nizaciones de trabajo social forman a los nuevos trabajadores
sociales mostrdndoles cémo tratar con problemas de poca im-
portancia para gradualmente, en la segunda y tercera demos-
traciones, abordar casos més graves. Aunque son controverti-
dos, algunos estudios indican que la inclusion de un modelo
negativo (que muestra una forma incorrecta de actuar) junto
con un modelo positivo (que muestra fa forma correcta) parece
facilitar la transferencia del aprendizaje a otras situaciones.

Durante la formacién, Las investigaciones realizadas ban
mostrade que el aprendizaje en adultos puede mejorarse
cuando se tienen en cuenta varios factores durante el apren-
dizaje. En primer Jugar, los sujetos rendirdn mejor si partici-
pan activamente en ¢l proceso de aprendizaje. La participa-
cién puede ser directa (préctica) o indirecta (representacion
de papeles y simulacion). A través de la participacion.activa,
los sujetos estardn mds atentos y es mds probable que estén
«confiados y metidos» en el proceso de formacidn,

Con independencia de las diferencias individuales, ya esté
aprendiendo una habilidad nueva o adguiriendo conocimien-

* V. L. Huber, «A Comparison of Goal Seting and Pay as Learning In-
centivesw, Psychological Repors 56 (1985): 223-235,

.

tos sobre un tema dado, debe darse a la persona la oportani-
dad de practicar 1o gue estd aprendiendo. La prictica también
es esencial una vez que ¢l sujeto se ha formado con éxito. Bs
casi imposible encontrar un jugador profesional de tenis o un
pianista con éxito que no practiguen varias horas al dfa. Una
cuestion importante a la hora de disefiar la prdctica de apren-
dizaje es si se divide en segmentos el perfodo de précticas ¢
si se planea un tnico perfodo seguido. Este dilema suele de-
nominarse prdctica masiva frente a prdctica distribuida. Por
ejemplo, los profescres de administracién de empresas a me-
nudo dudan entre dar a sus alumnos estudios breves de casos
para que se debatan durante unos treinta minutos al final de
la clase o dedicar dos o tres sesiones con un total de aproxi-
madamente entre seis y nueve horas para analizar un caso
més extenso. La respuesta a este dilerna no es sencilla y de-
pende de la tarea que se esté ensefiando. No obstante, parece

que la préctica distribuida cs mds cfectiva en el aprendizaje -

de destrezas motoras. Muchas empresas preficren la forma-
ci6n masiva, ya que quieren «quitdrsela de encima» y tener
de vuelta a Jos empleados produciendo tan pronto como sea
posible. Sin embargo, esto puede que no favorezea los intere-
ses de la empresa a largo plazo, ya que, para que lleguen a
dominarse, algunas tareas requieren la préctica distribuida.

Ei establecimiento de objetivos también puede acelerar

¢l aprendizaje, especialmente cuando se acompafia del cono- -

cimiento de los resultados. Generalmente, los sujetos rinden
miés y aprenden-més rdpido cuando se han fijado objetivos,
especialmente cuando éstos son concretos y tienen un grado
de dificultad adecuado. Los objetivos demasiado féciles o
demasiado diffciles tienen muy poco valor de motivacion.
Solamente cuando la gente s¢ considera capaz de lograr el
objetivo se motiva para hacerlo, El valor de motivacion del
establecimiento de objetivos también puede aumentar cuan-
do los empleados participan en el proceso de establecimiento
de los mismos. Caando trabajan juntes el gerente o ¢l forma-
dor y el empleado para fijar objetivos, pueden descubrirse los
puntos fuertes y débiles de éste. Asi, podrdn adaptarse a su
medida algunos aspectos del programa de formacién y per-
feccionamiento, fo que permitiré aumentar su efectividad.

-
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Al igual gue ef establecimiento de objetivos, las expectati-
vas del formador afectan claramente a la motivacion del for-
mando, Las. investigaciones realizadas a este respecio han
mostrado que las expectativas funcionan con frecuencia como
profecfas «autocumplidoras», de forma que cuanlo mayores
sean las expectativas, mayor serd el rendimiento del sujeto.
La profecia autocumplidora a menndo s¢ conoce como efecto
Pigmalién. Dice la leyenda que Pigmali6n se enamord de una
estatua, y gue, ¢n respuesta a su peticidn, ésta cobrd vida. Su
deseo mds sincero, sus expectativas, se hicieron reaiidad.

Para que quienes estdn forméndose dominen -conceptos
nuevos y adquieran nuevas destrezas, deben recibir retroali-
mentacién precisa de su rendimiento. Para que la retroali-
mentacién sea decisiva en la formacion, debe ser concreta,
oportuna, basada en conductas y no en la personalidad, y
préctica, siendo éstos los principios esenciales del reforza-
miento. Esta retroalimentacion, denominada también conoci-
miento de los resultados, debe utilizarse de forma eficaz.
Un formador eficaz:

« Proporciona la refroalimentacién tan pronto cOmo sea posi-
ble, una vez que se ha producido la conducta.

» Se asegura que sea cvidente la relacién que existe entre la
conducta y la retroalimentacién.

+ Se asegura‘que la cantidad y concrecion de Ja retroalimenta-
cién sean proporcionales al estadio de aprendizaje del-sujeto
(es decir, demasiada retroalimentacion en un $0lo MOMEnto,
o demasiado pronto en el proceso, puede resultar confusa).

« Tratard de dar tanta retroalimentacién positiva como sca
posible, ya que, segin las investigaciones realizadas, la re-
troalimentacién positiva se percibe y se recuerda con mas
precisién que la negativa.

« Trataré de utilizar diferentes reforzadores como parte de lare-

woalimentacion, La tepeticién del mismo elogio o gl-mismo .

comentario perderd su efecto con el tiempo. Asi pues, un buen
formador debe ser creativo al elegir y dar roalimentacién.

Por dltimo, un tema importante que hay que tener én
cuenta para optimizar el aprendizaje es la organizacién y el
contenido del material. E] material se aprende més facilmen-
te cuando se refiere a hechos y es significativo para los suje-
tos. Las indicaciones que siguen a continuacion aumentaran

el sentido de la estructura del material:

«La formaci6n debe comenzar presentando una perspectiva
general de los objetivos, la metodologia, las formas de eva-
luacion, etc.

« Los ejemplos y el vocabulario deben presentarse emplean-
do conceptos gue conozcan los sujetos que reciben la for-

- macion, :

~« E] material debe presentarse siguiendo un orden 1égico. La
16gica puede ser deductiva, inductiva o lineal, pero debe
explicarse desde el principio el orden gue se seguird.

Después de la formacién. Una vez que ha finalizado la for-
macién, es importante establecer un Mecanismo para ver §i se
estdn utilizando las nuevas conductas, Con mucha frecuencia,
los participantes que quieren cambiar su conducta actual al
volver al trebajo sc dejan caer en sus antiguas pautas de com-
portamiento. Esto disminuye en gran medida la efectividad
del programa de formacién. Un crror grave al disefiar los pro-
gramas de formacién y desarrollo s no esteblecer sistemas,
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politicas o programas de seguimiento definidos para asegurar-
se de que los formados utilizan efectivaments en el rabajo los
conocimientos, habilidades y actitudes gue acaban de adqui-
rir. Como resultado, puede que el empleado nunca aplique lo
que ha aprendido en la situacién real de trabajo. O, en ¢l caso
de que se apligue la nucva conducta aprendida, que se extinga
répidamente por falta de apoyo. Por tanto, ¢8 importante que

~ se tomen medidas en Jos programas de formacién para que se

transfieran verdaderamente al trabajo las conductas aprendi-
das. Hay tres formas de hacer esto. Una consiste en gue se
den en-el programa de formacion condiciones idénticas a las
de la sitacién de trabajo. La segunda consiste en ensefiar

 principios de aplicacién de las conductas aprendidas a la si-

tacién de trabajo; y la tercera, en un plan contratado,

El contrato funciona del signiente modo: hacia el final
de] programa de formacién, cada participante redacta una de-~
claracién en la que indica qué aspectos del programa piensa
que tendrén los cfectos mds beneficiosos en el trabiajo, y se
compromete & ponerlos en préactica. Asimismo, se pide a
cada participante que entregue a otro participante del progra-
ma una copia de este contrato; este dltimo se compromete a
comprobar los progresos cada pocas Semanas.

Pueden también plantearse otras estrategias para asegurarse
de que se mantienen las nuevas conductas. Una de estas estra-
tegias consiste en redactar puntos de aprendizaje, segun el
cual, se resumen las conductas clave, especialmente las que no
son evidentes v sirven de sefial cognitiva una vez de vuelta en
¢l puesto de trabajo, y s¢ le entrega al sujeto. Para asegurarse
de que aplica estas conductas, deberdn ofrecarse al empleado

recompensas en Ja sitwacion de trabajo. Este reforzamiento en -
forma de elogios, gratificaciones econdmicas o de cualquier :

otro tipo, debe vincularse al rendimiento. Ademés, debido a

gue los formadores no pueden estar siempre ahi para recom-
pensar las nuevas conductas, debe formarse a otras personas, .

como los sapervisores o los compafieros de trabajo, para que
observen y refuercen los camnbios. Asimismo, deberé decirse a
los supervisores que sean pecientes y que toleren determina-
dos errores iniciales para no desanimar al empleado, yaquela
critica que no haga ninguna contribucién no incentivard al em-
pleado a seguir mostrando la nueva ‘conducta. Resultard 1til
establecer metas concretas para el rendimiento posterior. Estas
metas deberdn ser realistas, de forma que el empleado perciba
que puede alcanzarlas, Sin una meta, ¢l empleado apenas ten-
dré una base sobre Ja que juzgar qué tal esté actnando.

SELECCION DEL PROGRAMA

E1 canccimiento de los principios de aprendizaje, las cuatro
categorfas de habilidades (bésicas, interpersonales,. integra-
doras y conceptuales) que necesita el individuo en la organi-
zaci6n y los métodos de formacion disponibles, asf como sus
ventajas e inconvepientes, aportan Ja informacién necesaria
para poder elegir los programas de formaci6én més.adecnados
para una organizacion concreta. La eleccién del programa se
basa en la respuesta a las tres preguntas siguientes:

» ;Qué habilidades deben adquirir los empleados?
+ (En qué grado deben adquirirse dichas habilidades?

« ; Qué programas de formacion y perfeccionamiento son los
més adecuados para las habilidades y el grado de adquisi-
cién requeridos?
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Habilidades necesarias. La respuesta a las dos primeras
preguntas estd determinada por el andlisis de necesidades.
Por ejemplo, si existen deficiencias de rendimiento entre
los empleados de supervisién y los de base, gran parte del
fin de la formacién seré mejorar las destrezas técnicas. Por
otro lado, la necesidad primaria de los empleados de geren-
cia intermedia es la de habilidades interpersonales, y la alta
gerencia tendré una mayor necesidad de habilidades con-
ceptuales o de gestién y administracién. Estos ajustes entre
" el tipo de empleado y el tipo de formaci6n en las habilida-
des necesarias suponen una gufa Gtil para los puestos de tra-
bajo presentes y futaros, El conocimieato de estas afinida-
des puede utilizarse para facilitar el desarrollo de la carrera
profesional del empleado y la planificacidn de la organiza-
cién con respecto a los programas de formacién y perfec-
cionamiento. - 3
Grado requerido. Para utilizar estas concordancias en bene-
ficio del individuo y de la organizacién, todavia resulta necé-

sario saber ¢l nivel adecuado de formacién en habilidades:
mejora de la competencia de uso, desarrollo de habilidades o
conocimiento bésico. Los resultados del andlisis del puesto
de trabajo y de la persona determinarén ¢l nivel requerido,
especialmente para la formacién de cara al puesto de trabajo
actual, Bl grado de forinacién requerido para puestos de tra-
bajo futuros dependerd del andlisis de nuevas competencias
que la organizacién necesite para el desarrollo de su estrate-
gia asi como de los puestos y personas.

Programa necesario. Bl dltimo paso consiste en decidir cudl
es el programa més adecuado para ensefiar las habilidedes
objetivo en el grado requerido. En ¢l Recuadro 6.6 se mues-
tra una gufa para tomar esta decision. Por ejemplo, la forma-
cién de sprendiz resultz’ adecuada para quienes tienen que
aumentar su competencia de actuacién en destrezas técnicas
bésicas, mientras que el método de debate de casos es mds
adecuado para formar en habilidades conceptuales o de ges-
tién y administracién a los tres niveles. Naturalmente, el cri-
terio de cleccién mencionado aites omite el estudio de cues-
tiones de costes. Esto sc abordarf en la siguiente seccidn.
Ademés; 1a elec¢ién .adecuada tampoco garantizard el ¢xito
de Ia actividad de formacién, ya que hay otros factores impli-
cados, como-el uso eficaz de los principios de aprendizaje, Ia
habilidad de los formadores y la sistematizacion y respaldo
de las polfticas de la-organizacién a las actividades de forma-
cién y desartollo. ‘

‘Rotacion de puestos de trabajo.
Gestion miiitiple, ©
Formacién de aprendiz.
Ensefanza directa ea €] puesto

Representacidn de papeles. Rotucién de puestos de trabajo.
Adecuacidn al trabajo en equipo. | Gestién méltiple.

Cursos teglados. Simulacion.

Estudio de cascs.

Rotacién de puestos de trzbajo.
Gestién moltiple.

Simulacidn.

Ayuda supesvisada,

Representacidn de papeles. Rotacién de puestos de trabajo. |
Adecwacitn al trabajo en equipo. | Gestién mikiple.
Rotacién de puesios de trabajo. | Simulacidn.

Gesridn miltiple. Estudio de casos.

ayudantia.
_ Asistencia supervisada

Simulacidn.
.Rotacién de puestos de trabajo. | Representacién de papeles. Rotacion de paestos de trabajo,
Gestién millgiple. Rotacién de puestos de trabajo. | Gestién miltiple. .
Formacién de aprendiz. Gestica mdliple. Simulacién.
Ensedanza directa en el puesto. | Formacién de apeeadiz. Estudio de cascs,
Simulaciéa. Ensefianza directa ea el puesto.
Conteato en pricticas ¥ Simulacién




Existen a disposicién de las organizaciones multitud de pro-
gramas, métodos y medios de fermacion. Ademds, es preciso
decidir dénde tendra lugar la formaci6n. Un método comiin
de clasificar los programas de formaci6n es en funcion del
lugar: en el lugar de trabajo o fuera del lugar de trabajo. La
decisién estard limitada por el tipo de aprendizaje que deba
darse (bésico, técnico, interpersonal o conceptual), as{ como
pot consideraciones sobre su coste ¥ el tiempo que requiera.

En gencral, los programas que se llevan a cabo en el lugar
de trabajo se dividen en dos catogorias: en el puesto y fuera
del puesto. La formaci6n en el pucsto suele programarla e
impartirla la organizacion, si bien parte de ella cs informal.
Las organizaciones se sirven de la formacién en ¢l puesto
porque aporta una experiencia de aprendizsje «préctico»,
que’ facilita su transferencia y porque se adapta mejor al
flujo de actividades de la organizaci6n. Por tanto, no €s ne-
cesario separar las dreas de formacibn y desarrollo, ¥ los
empleados pueden empezar a contribuir a Ja organizacidn
imientras todavia estdn forméndose. Sin embargo, los pro-
gramas de formacién en el puesto no estén exentos de in-
convenientes. Por ejemplo, 4alguna vez Je ha servido en un
restaurante un aprendiz o ha tenido gue esperar alguna vez
en la cola del banco un rato especialmente largo debido
que a estaban «adiestrando» a varios cajeros en periodo de
formacién? Los programas de formacién en el puesto no
s6lo pucden dar lugar a descontento entre los clientes, sino
también a dafios en 10§ equipos, errores cares ¥ frustracion,
tanto para el formador (un compafiero de trabajo o un su-
pervisor, lo mds probable) como para el empleado en for-
macién. Pueden reducirse al minimo los inconvenientes de
la formacién en el puesto haciendo que €sta se tan siste-
mitica y completa como sea posible. v :

Otra opeién es que la formacién se dé en el lugar de fra-
bajo, pero no en el puesto. Esto resulta adecnado para
aquella que ticne lugar fuera del horario de trabajo, asf
como cuando exige que se produzcan contactos entre dife-
rentes nnidades de trabajo, También es oportuna cuando la
formacién es voluntaria o cuando se guicren desarrollar
programas de actualizacién de habilidades de los emplea-
dos sin que éstos interrumpan sus cometidos hebituales.
Una ventaja obvia de la formacidn fuera del lugar de tra-
bajo es que permite al sujeto adquirir las habilidades y co-
nocimientos estando alejado de las presiones habituales
del trabajo. Las empresas llevan a cabo esta formacion en
centros destinados a ese fin, hoteles, centros de confefen-
cias, instalaciones universitarias o en complejos turisticos.
Al salir del lugar de trabajo, se reduce al minimo la posibi-
lidad de cometer un error o estropear un equipo. La forma-

ben dominarse habilidades complejas. Otra ventaja es que
puede utilizarse gente competente eXterna. No obstante,
existen algunas desventajas. En primer lugar, los costes
son normalmente superiores a los de la formaci6n en el lu-
gar de trabajo. Asimismo, estd la preocupacién de la posi-
bie transferencia de los conocimientos al lugar de trabajo.
Como se ha mostrado, cuanto més diferente sca el entomo
de 1a formaciéa del entorno real de trabajo, més probable

ci6n fuera del lugar de trabajo resulta adecuada cuando de--

seré que los sujetos no sean capaces de aplicar los conoci-
mientos adquiridos. Bn las secciones que siguen a conti-
nuacién se describen los medios habituales de formacion
gue s¢ emplean, tanto en los lugares de trabajo como fuera
de ellos, Las respectivas ventajas y desventajas de estos’
medios estén resumidas en ¢l Recuadro 6.7.

METODOS EN EL LUGAR DE TRABAJO

Medios de formacién en el puesto. La formacién por en-
seiianza directa en el puesto de frabajo se creé como
gufa para transmitir habilidades a empleados de fabrica y
de oficina; asf como a los técnicos. La formacién por ense-
Aanza directa en el puesto de trabajo consta de cuatro pa-
sos: 1) seleccién y preparacién caidadosa del formador y
del formando, teniendo en consideracién la experiencia de
aprendizaje que tendrd lugas; 2) explicacién y demostra-
cién completa, por parte del formador, del trabajo que ten-
dri que hacer ¢l formando; 3) cnsayo en ¢l puesto de traba-
jo por parte del formando, y 4) sesién minuciosa de
retroalimentacién entre el formador y el formando para
analizar la actuacién de este dltimo y los requisitos del
puesto de trabajo. ?

Otro medio que resulta muy Gtil a las organizaciones que
dan empleo a trabajadores de oficios especializados como
fontaneros, técnicos en electrdnica o carpinteros es la forma-
cién de aprendiz. Efectivamente, 105 contenidos de la for-
maci6n que serd impartida en'y fuera de)] puesto deben inte-
grarse muy bien y planearse adecuadamente; deben
reconocerse las diferencias individuales en las tasas de
aprendizaje y en las capacidades; y ser lo suficientemente
flexibles como para satisfacer las cambiantes demandas ¥
tecnologia de los trabajadores especializados. Bn paises co-
mo Alemania este método de formacién es muy utilizado,
pudiendo satisfacer la demanda de mano de obra. En Canadé,
como se describe en la Ventana a la actualidad de la GRH, la
escasez de trabajadores cualificados se atribuye 2 una culiura
que no utiliza el método del aprendiz. Los programas para
aprendices duran entre dos ¥ cinco afios, y en ellos se combi-
aa la instruccién directa en ¢l puesto con un minimo de horas
anuales de ensefianza en el aula y en el taller.

Algo menos sisterndticos ¥ amplios que los programas
de formacién de aprendiz son los de ayudantes y los con-
tratos cn précticas. Los confratos en practicas a menudo
forman parte de acuerdos entre institutos y vniversidades
con organizaciones locales. Como sucede con los aprendi-
ces, los sujetos ganan dinero mientras aprenden, si bien
con un salario menor que ¢l que sc paga a los empleados a
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tiempo completo o a los maestros y oficiales. Sin embargo,
los contratos en précticas no sélo funcionan como fuente
de formacidn, sino como fuente de exposicién a las condi-
ciones de trabajo y la organizacién. Los estudiantes que
participan en programas de formacién en précticas pueden
ver la aplicacién de las ideas que se les han ensefiado en
clase mucho més ficilmente que aguellos sin ninguna ex-

periencia de trabajo.
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Métodos en el lugar de trabajo

En el puesto
Ensefianze directa

Aprendiz

Précticas/Ayudantia

Rotacién de puestos
Preparacién/tutoria

. Fuera del puesto
Instruccidn programada
Ciatas de video

Video interactivo/Enseianza
por computador

Métodos fuera del lugar dé trabajo

Clases/Cursos reglados

Conferencias/grupes de debate
‘Estudio de casos

Simulacién

Representacion de papeles

.No se precisan instalaciones aparte,

 Proprociona un aprendizaje individuali-

Facilita la transferencia del aprendizaje.

No intecfiere con ef rendimiento real
en el trabajo. : .
Proporciona una formacién amplia.

Facilita la transferencia del apreadizaje. '

-~

-

Exposicin a muchos mbajo.;z.
Aprendizaje real.

Facilita 1a mejora.
Retroalimentacién constante real ea el
puesto de trabajo

zado.

Aprendizaje mds rdpido.

Proporciona informacién sistemdtica.
Rica en estimulos.

Almacena grandes cantidades de infor-
macidn,

Aprendizaje al propio fitmo,

Barato,
Con sentido para la organizacién

Barato. .
- Estimulante.

Estimula el debate y la practica.
Permite retroatimentacion.
Ayuda ala transferencia.

Crea sitvaciones verosimiles.

Buena pare las habilidades interpersonales,

Interfiere con el rendimiento.
Pueden producirse dafios en Jos equipas.

"Requiere mucho tiempo.

Caro.

‘Puede que no se relacione con el puesto.
* No'se trata realmente de un puesto.

No hay sensaci6a de tesponsabilidad resl.
Demasiado breve para quedarse en el
puesta

Muy dependiente del estilo del preparador,
Muy poco sistematico.

Requiere mucho tiempo. "gi s

. Caro.

Costose de preparar.
No s proporciona retroalimentacion.

Fxtremadamente caro de preparar.
Requiere equipos caros.

- o

Requiere buenas destrezas verbales.
No siempre st relacionado con el puesto.
Retroalimentacion limitada. 5

No siempre estd organizado el material.
Experiencia limitada

No siempre puede duplicarse el trabajo.

No siempre tiene sentido,
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La ayudantia supone empleo a tiempo completo y la ex-

posicién del sujeto a una gran gama de puestos de trabajo.

No obstante, puesto que la persona se dedica solamente &
ayudar a otros trabajadores, la experiencia de aprendizaje 2

~ menudo es limitada. Este inconveniente puede eliminarse

mediante Ja rotacién de trabajos o de puestos.
_ Los programas de rotacion de puestos de trabajo se utili-
7an para formar & los empleados en materias diversas y posi-
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cionarlos ante diferentes situaciones de toma de decisiones. A
pesar de que la rolacién de puestos expone al empleado ante
situaciones reales, el grado de formacifn y las ventajas a largo
plazo que proporciona pueden verse exagerados. Esto se debe
a que los empleados no estdn en un pacsto durante el tiempo
suficiente para aprender demasiado y no estdn motivados para
trabajar en serio, ya que saben que la situacion es transitoria y
que tendrdn que pasar a Otro en un futuro proximo.
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Dos formas diferentes de formacién en el puesto son la

; preparacién y la tutoria. Son los programas de formacién
menos sisteméticos. Consisten en la preparacién y consejo
diarios al trabajador con respecto a c6mo hacer el trabajo ¥

" c6mo salir adejante dentro de la organizacién. La efectividad

ci6n depende en parte de que ¢l supervisor cree
una relacién de confianza mutua, proporcione oportunidades
de crecimiento 2 los empleados y delegue efectivamente tare-
as. La tutorfa consiste en la preparacién de un empleado por
ofro con Mayor experiencia y gue actia como guia. Bste con-
cepto se remonta a la mitologfa griega: Ulises pidié a su ami-
go Mentor que ensefara a su hijo Telémaco todo lo gue pa-
diera aprenderse en los libros, asf como de los entresijos del
mundo. Si bien la tutoria es un proceso informel, en ¢l que
ambas partes estdn interesadas en mantener una relacion, al-
gunas organizaciones ban decidido adoptar el principio de
emparejar & los tufores con los protegidos. Se ha llegado &
sugesic que el auge en la difusién de la tutorfa se deriva del
hecho de que cada vez més mujeres buscas el ascenso a
puestes de gerencia, lo cual requerfa gue un tulor sc ocupara

s 8quipos que haran posivig.

fur. el Instituto de Formacion de. -

graduados. Despuss serdn

to componta
el

de proporcionar indicacioncs sutiles sobre como entrar  te-
ner éxito en un entorno dominado por hombres’.

Medios de formacién fuera del puesto. Las nucyas tecno-
logfas han incrementado con rapidez las opcicnes de que
disponen las organizaciones que quieren proporcionar for-
macién en el lugar de frabajo. Los dos métodos de autoins-
truccién predominantes son la programacidn lineal y la pro-
gramacién ramificada, las cuales son tipos de instruccién
programada, En ambcs tipos de instruccién, el material de
aprendizaje se descompone en «blogues de informacién».
Cada blogue representa un pequeiic componente de la mate~
ria gue debe aprenderse adccuadamente antes de pasar al si-
guiente. Para facilitar ¢l proceso de aprendizaje se propor-
ciona inmediatamente retroalimentacion sobre la correccién
de 1a respuesta a cada bloque. Para utilizar con éxito a ins:
truccién programada es necesario descomponer en blogues

¢ R, A. Noe, «Women and Menoring: A Review and Resezrh Agendas,
Academy of Management Review 13 (1988): 65-78,
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las habilidades y tareas que deban aprenderse. Una vez he-
cho esto, la probabilidad de que un sujeto aprenda mediante
la instruccion programada es muy alta, ya que le permite
establecer su propio ritmo de aprendizaje.y obtener retroali-
mentacién inmediata e impersonal.- Sin embargo, hay mu-
chas habilidades y tareas gue resultan imposibles de des-
componer en bloques. Ademds, preparar la instruccién
programada resulta muy caro. Se ha estimado que una hora
de instruccién programada reguiere 50 horas de trabajo pre-
vio de preparacién. Por consiguiente, para que este enfoque
sea rentable, requiere de una situacion en la gque puedan uti-
lizarse programas «cnlatados» (por ejemplo, tutoriales basa-
dos en palabras y datos) o cuando vaya a formarse a un gran
nimero de empleados. '

L:as cintas de video pueden utilizarse tanto en el lugar de
trabajo como fuera de éste, y en general han sustituido a las
peliculas como medio audiovisual de formacién en las orga-
nizaciones. En su nivel més bdsico, la formacidn a través de
videos consiste en cintas con Ia instruccidn grabada, permi-
tiendo detenerse y ponerse en marcha en cuzlquier punto de
Ja misma, Puesto que las cintas de video son més econdmicas
gue las tradicionales peliculas cinematograficas, su difusi6n
ha aumentado con rapidez durante los ¢ltimos afios. Una de
las ventajas del uso de videos es que puede estandarizarse la
ensefianza. Este medio puede ser el més efectivo para las em-
presas con una gran expansién geogréfica, Por ¢jemplo, tanto

Pizza Hut como McDonald’s utilizan cintas. de video para

presentar a sus franguiciados los productos nueves o formas
de mejorar el servicio al cliente. ;

En la formacién por computador v Ja formacién inte-
ractiva por video se combinan las mejores caracieristicas de
la instruccién programada con algunos de los atributos de Ia

cinta de video. Los programas interactivos a través de video.

consisten en presentaciones visuales y narraciones ante las
que la persona que se estd formando debe responder. Este
conjunto multimedia permite un aprendizaje verdaderamente
individualizado. Asimismo, resulta entretenido y, por tanto,
ayuda a mantener la motivacién del individuo. En cuanto a
sus inconvenientes, el mas importante es el de sus elevados
costes de elaboracién y de los equipos de formacitn. La for-
macién a través de computador, que ha precedido en el tiem-
po a la formacién interactiva por video, comparte muchas de
las caracteristicas de esta Gltime, pero su elaboracién es me-
nos cara, Hay cientos de programas informéticos comerciali-
2ados para formar a 1a gente en el uso de diferentes tipos de
programas de ordenador e incluso para aprender su manejo.
Tanto Apple como IBM han elaborado cursos en los gue se
explica cémo utilizar sus computadores. Con la formacidn a
través de computador se ensefia también a utilizar otros pro-
gramas conocidos, como los de tratamiento de textos, los de
- andlisis estadistico (por ejemplo, SPSS, SAS), los programas
de utilidades, los programas de gestion de bases de datos y
muchos més. La gran aceptacién de que disfruta Ja formacion
a través de ordenador se deriva en parte del hecho de que
permite reducir los costes, al eliminarse los gastos de despla-
zamiento y acortarse el tiempo de formacién. Ademds, se ha
estimado que con la formacién asistida por ordenador au-
menta ¢l grado de retencién de los contenidos en un 80%’.

7 S, R. Neff, «Videos are Starring in More' and More Training Pro-
gramse, Business Week, 7 septiembre 1987, 108. -

&
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METODOS FUERA DEL LUGAR DE TRABAJO

Muchos programas de formacién siguen el método de las cla-
ses y los cursos reglados, ya que permiten transmitir grandes
cantidades de informacién a grandes grupos de personas en un
tinico emplazamiento. A pesar de que més del 839 de las orga-
nizaciones utiliza este método, ha sido criticado frecuenteren-
te debido a sus inconvenientes', Con €] se perpetiia la estructura
de autoridad de Jas organizaciones tradicionales y dificulta el
rendimiento porgue ¢l sujeto no controla su propio proceso de
aprendizaje. Excepto en el érea de conocimientos intelectuales

y principios conceptuales, probablemente es muy poco el mate-
rial 1itil que se transfiere de la clase a las habilidades y capaci-
dades reales que exige el trabajo. La exigencia de grandes capa- |
cidades verbales y simbdlicas que requiere el meétodo de las
clases puede résultar amenazador para las personas con poca

experiencia ¢ pocas aptitudes verbales y simbdlicas. Asimismo,

el método de lasclases no permite basar la formacién en dife- :

rencias individuales de capacidad, intereses y personalidad.
Debido a estas razones, los directores de formacién de empre-

sas grandes manifiestan que la clase s ¢l método menos efecti- *

vo para lograr ¢l éxito en la formacién. No obstante, en érmi-
nos relativos, el conjunto de estudios realizados indica que ¢l
método de las clases es mejor para adquitir conocimientos que
para cambiar habilidades o actitudes. Con el aumento del tama-
fio de las arganizaciones y la dispersion geogréfica, muchas
instituciones graban en cinta Jas clases y las distribuyen por los
diferentes lugares. Las clases grabadas son mucho menos caras
que Ja produccién completa de un video o de una pelicula. Mu-
chos programas de formacién continua de las universidades si-
guen este método, al ofrecer cursos por televisién que son reco-
nocidos con créditos académicos. Esto elimina la necesidad de
que el alumno sc desplace para asistir a una clase en la univer-
sidad. En el caso de que el alumno pierda una clase, puede con-
seguir en la biblioteca la grabacion de ésta. Una universidad es-
tadounidense ha decidido adoptar una perspectiva innovadora
para satisfacer las necesidades de quienes tienen que desplazar-
se desde largas distancias. La Universidad Adelphi ofrece un
programa de MBA, de dos afios de duracidn, que se imparte en
el tren de Long Island. Los «vagones-aula» estdn equipados
para satisfacer las condiciones de aprendizaje, v las clases du-
ran un promedio de una hora’. Sin duda, el préximo siglo va a
ofrecer una gran cantidad de alternativas de aprendizaje a tra-
vés del uso de distintos sistemas como Internet o Intranet, Ello

.permitiré que las personas puedan seguir programas desde-sus .

casas, las empresas y universidades impartir cursos de forma-
cién a sus empleados y alumnos, Las relacicnes en €l proceso
de formacién cambiardn profundamente”,

! Training. The Magazine of Human Resources Development, octubre 1988,
* A..S. Edson, «Commuting to an M. B. A.», Scene Magazine, septiem-

bre 1979, 64-65.

* Filipczak, B, «[rainiog On Intrancts: The Hope And The Hypes,

Training, septiembre 1996
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El método de las conferencias y debates es parecido al
de las clases y cursos, excepto en que hay un mayor grado de
participacién de las personas y, por tanto, hace que el apren-
dizaje sca inds dindmico. Como sucede con las clases, las
conferencias son més cfectivas para fomentar el cambio de
conocimientos. El estudio de casos consiste en una deserip-
cién narrada de una situacidn, real o ficticia, preparada con

fines did4cticos. La mayor parte de los estudios de caso se

proporcionan por escrito, y estd demostrado que son estimu-
lantes para los que se estdn formando, especialmente cuando
se trata de grupos reducidos, La gente se introduce en el
caso, recibe comentarios y retroalimentacién de los compa-
fieros, v tiene la ocasién de aplicar sus conocimientos con-
ceptuales y tedricos. Los inconvenientes del estudio de casos
son que la experiencia es muy limitada y que no siempre los
casos se parecen a la situacién de trabajo. Ademés, debe ha-
ber un formador muy experimentado que guie a los alumnos
en el andlisis, de manera que se facilite el aprendizaje. Los
dltimos medios que estadiaremos aqui son la simulacidn y la
representacitn de papeles. La simulacién consiste en presen-
tar a los participantes situaciones que se parecen a Tas del tra-
bajo real. Se utiliza para formar a empleados que desarrolian
tareas de direccién y administracién. Una técnica comuin de
formacién, para no gerentes es el método del vestibulo, en €l
que se simula el entorno de trabajo real del sujeto, Aunque
algunas organizaciones prefieren llevar a cabo la formacién
en el entorno real de trabajo, no obstante existen argumentos
a favor del uso de un entorno simulado: se reduce la probabi-
lidad de que se produzcan descontentos entre clientes, conse-
cuencia de 1a formacién en ¢l puesto; puede reducirse la frus-
tracién del formando; y permite ahorar 2 la organizacién
una gran cantidad de dinero, ya que se producen menos acci-
dentes durante la formacién.

Una técnica de simuiacién que cada vez tiene una acepta-

‘ci6n mayor es la de los centros de evaluacién. Este tipo de’

programas se estudiaron en el Capitulo 5 como herramienta
de seleccion de gerentes. Sin embargo, determinados ele-
“mentos de los programas de evaluacién, como los juegos de
empresa y el ejercicio de la bandeja, son excelentes métodos
y no tienen por qué utilizarse solamente con fines de selec-
cién. Asimismo, los programas de evaluacién son especial-
mente Gtiles para descubrir posibles necesidades de forma-

Bl desarrollo de los empleados s¢ considera en muchas orga-
nizaciones una parte integral de la planificacién de la carrera,
Durante los tiltimos veinte aifios las actividades de desarrollo
se han centrado en Jos empieados de direccién y profesiona-
les, ya gue se consideraba que eran €] recurso humano més
importante de la organizacién. Se han creado diversos pro-
gramas mAs o menos sistemdticos, dirigidos a esta poblacion.
Sin embargo, ha sido ltimamente cuando las organizaciones
han empezado a darse cuenta de que, 53 quieren alcanzar sus
objetivos estratégicos a largo plazo, deben incluir otras cate-
gorfas de empleados. Asf pues, los programas de formacién
de mandos, de entrenamiento para la adecuacién al rabajo en
equipo y de creaci6n de equipos no estdn reservados exclusi-
vamente para Ja alta gerencia. Ello proviene de haberse dado

ci6p. Ya se utilicen para formacitn o para seleccién, los pro-
gramas de evaluacién parecen ser una forma vélida de tomar
decisiones sobre empleo. _

Los juegos de empresa —0tro tipo de simulacién— casi
siempre suponen diferentes grados de competencia entre
equipos o personas a formar. Por el contrario, el ejercicio de
la bandeja es mds solitario. La persona se sienta ante una
mesa y trabaja sobre un montén de documentos come los que
podrian encontrarse en la bandeja de un gerente normal, esta-
bleciendo prioridades, recomendando soluciones a los pro-
blemas, y tomando cualquier accién inmediata que $e3 nece-
saria en funcién de) contenido de los documentos. Si bien el
método de 1a bandeja suele convertirse en un ejercicio ameno |
y estimulante, el grado en que permite mejorer la capacidad -
del gerente depende en parte de 1o que suceda después de que
se haya realizado el ejercicio. La descripcion y andlisis de lo
que ha sucedido y de lo debiera haber sucedido ayudardn a
aprender a actuar como gerente. Sin embargo, sin esta des-
cripcién y andlisis puede verse mermada la oportunidad de
mejorar; el formado no cuenta con los conocimientos y expe-
rencias necesarias para decidir qué transferir del juego o del
ejercicio al trabajo. :

Mientras que Jos ejercicios de simulacion pueden ser muy
fitiles para desarrollar habilidades conceptuales y de solucién
de problemas, existen tres tipos de formacién orientaca hacia
procesos para estimular la «perspicacia  interpersonal»
—conciencia de i mismo y de los demés— de los gerentes,
para cambiar actitudes 0 para practicar sus habilidades de re-
lacién humana, tales como el liderazgo o la direccién de una
entrevista, Uno de estos métodos es la representacién de
papeles. Fista se centra en cuestiones emocionales (cs decir,
relaciones humanas) més que en hechos, La esencia de la re-
presentacién de papeles es la creacin. de nna situacion rea-
lista, para que los empleados en formacién puedan asumir di-
versas personalidades en dicha situacion. La utilided de la
sepresentacién de papeles depende en gran medida del punto
en el que Jos alumnos se «meten» realmente en sus persona-
jes. Si alguien ha realizado alguna vez una representacién de
papeles sabrd o dificil que puede llegar a ser y lo fécil que
resulta simplemente leer el papel. Sin embargo, cuando el su-
jeto se introduce en su papel, el resultado es una mayor sen-
sibilidad hacia los sentimientos y percepciones del personaje.

cuenta de que ciertes habilidades que no estén necesariamen-;
te relacionadas con ninguna tarea, como las de negociacion,
mejora de la memoria, atencién y servicio al cliente, podrian
beneficiar a la organizacion a largo plazo. Al invertir en estos
programas de desarrollo, las empresas admiten que son las
personas, y no sélo la tecnologia, quiencs hacen las cosas. Si
bien el desarrollo del empleado se distingue de la formacién
normal, hay que mencionar la necesidad de hacer un segui-
miento de los resultados, aunque los mecanismos, €l marco
temporal y los objetivos sean un tanto diferentes.

Los altos directivos y los formadores que no estén a favor
de los programas de desarrollo normalmente afirman que no
ven mingdn rendimiento tangible de la inversién. Esto se
debe a menudo a que los resultados son poco claros y casi
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nunca se traducen en comportamientos de trabajo. Por tanto,

los programas de desarroilo de empleados y directivos a me-
nudo se denominan «formacién gn habilidades impalpables»
o «desarrollo de las competenciass. Segin un especialista,

. este punto de vista cstd cambiando con rapidez, debide fun-

damentalmente a dos razones:

« Bl espectacular crecimiento del sectar servicios requiere

una sensibilidad extrema y una capacidad de relacion hu-
mana consumada en el trato a los clientes. Los sectores
bancario, de comercio al por menor y de seguros tienen se-
rios problemas para reclutar y retener empleados. La cali-
dad de la mayoria de los nuevos trabajadores de servicios a
menudo es deficiente, debido simplemente a que muchos
tienen una baja formacién. Los empleados de linea de ser-
vicio al cliente sufren un cireulo vicioso: los empleados con
pocas habilidades prestan una atencién inadecuada, y los
clientes, furiosos, se descargan en los trabajadores de servi-
cio, Jos cuales no soporian e} maltrato y en titima instancia
se despiden.

En el sector industrial la 16gica es diferente. A medida que
aumentan la tecnologfa y la automatizacién v se precisan
menos mandos, los empleados deben hacerse més indepen-
dientes y estar preparados para la autogestién y el trabajo
en equipo. Por tanto, la necesidad de mejorar su capacidad
de toma de decisiones y de relacién con otros se -vuelve
esencial. Los programas en que se enseia a los empleados a
trabajar en equipos autogestionados o a ayudarles a apren.
der a desarrollar la capacidad de liderazgo son escasos''.

La formacidn sistemdtica en habilidades impalpables es
mucho mds diffcil que la formacidn técnica u otros tipos de
formacion. Mientras que la probabilidad de éxito de la for-
macion técnica —suponiendo que esté bien disefiado el pro-
grama— puede llegar al 90%, e incluso al 100%, la forma-
c¢i6n en habilidades de liderazgo, comunicacién interpersonal
y solucién de problemas puede decirse que ha sido un éxito
si el 20% de los empleados utiliza las técnicas que se les han
ensefiado. El 80% restante puede que trate de aplicarlas en

' 1. C. Georges, «Ths Hard Rca]uy of Soft-Skills ‘anung» Personnel
Journal, abril 1989, 41-45,

algunas ocasiones, pero al final acaba volviendo a sus
antiguas pautas'. Cop independencia de estas limitaciones,
en las empresas se utiliza una gran variedad de métodos de
perfeccionamiento de los empleados.

PROGRAMAS SISTEMATICOS DE FORMACION
¥ DESARROLLO DE CARA AL POSIBLE

 RENDIMIENTO FUTURO

En Jas décadas de los afios sesenta y setenta tuvieron una
gran difusién los programas de formacién directa de grupos
T y en relaciones humanas, Se considera que ambos estén
mds relacionados con el desarrollo del individeo que con &l
desarrolio sistemético de la organizacién (excepto cuando se
ilevan a cabo como parte integral de un programa organizati-
vo), La formacién de grupos T se ha denominado también
entrenamiento en adecuacion al trabajo en equipo, grapos de
encuentro y formaci6n en laboratorio, y ha sido difundida a
ias empresas por National Training Laboratory (NTL) en Es-
tados Unidos. Hace un fuerte hincapi€ en los principics de la
dindrnica de grupo y se dirige al desarrclio de-habilidades pa-
ra conocerse a uno mismo y a los otros mediante la observa-
¢i6n v la participacién, Los sujetos, en un grupo sin estructu-
rar, intercambian sus ideas y sentimientos sobre el «aqaf ¥
ahora», en lugar del «alli y luego». Si bien la experiencia-de
pasar por un grupo de adecuacién al trabajo en equipo permi-
te al individuo conocer cédmo se siente y actda y el por gué,
los crfticos afimman que estos resultados puede que no sean
beneficiosos, ya que no son transferibles al trabajo, y, ade-
més, porque algunos participantes acaban estas sesiones psi-
colégicamente trastornados. La formacidn en relaciones hu-
manas busca «humanizar» al empleado, es decir, que esté
més en sintonia con Jos «problemas de la genter, Esta escue-

+ la de pensamiento tuvo su origen en los conocidos estudios

de Hawthorn.

El andlisis transaccional se cred en la década de los afios
cincuenta, y se difundid durante los sesenta, con la publica-
¢ién del ibro de T. A. Harris Yo estoy bien; i estds bien. Se
basa en una teorfa segun la cual las transacciones de conduc-
ta entre las personas pueden dividirse en tres categorfas, que

2 Ibid., 43.
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representan tres estados del yo: el padre, ¢l adulto y el nifio.
A través de un proceso denominado andlisis estructural, la
gente aprende a analizar el tipo de transacciones que realiza
con ofras personas. La incongruencis en la transaccién derd
lugar a que la persona sienta que «no estd biens, y viceversa:
1a congruencia hard que la persona «se sicnta bien». La esen-
cia de este tipo de formaci6n es el andlisis de las transaccio-
nes que se producen entre los participantes y sefialar Jas con-
ductas que reduzcan la incongruencia. .

La formacién en creacién de equipos se utilizé al principio
dentro de los programas de desarrollo de directivos. Sin em-
bargo, en la actualidad ha proliferado el uso de-equipos, por lo

que este tipo de formacién se ha ampliado 2 muchas otras ca- -

tegorias de empleados. Comités, equipos de trabzjo, comisién
técnica de élite, circulos de calidad, equipos de liderazgo con-
junto cntre patronal y sindicatos, comités de accifn y equipos
de trabajo autogestionados han sido las palabras de moda de

los afios noventa y ¢l objetivo de este enfoque. Si bien la fina-

- lidad de la creacién de eguipos cstd muy clara, ¢l procedi-

miento para lograrlo a wavés de la formacién no lo cstd tanto.
De acuerdo con un especialista, existen diez errores a la hora
de disefiar la formaci6n para definir el concepto de equipo:

+ Confundir Ja creacién de equipos con el trabajo en equipo:
la formacién de equipos se centra en hacer que las personas
de un equipo se sientan hien unas con otras; el trabajo en
equipo, por otro lade, es un método de asegurarss de que el
grupo trabaja segin normas determinadas, incluso aungue
se produzcan conflictos en las relaciones interpersonales y

_. de personalidad.

* Ver los equipos como si fueran «sistemas cerrados»: a me-
nudo, durante la formacién no se va més all4 de la creacién
de un equipo concreto, sin 1lcgar a proyectar esas relaciones
en la organizacion en su conjunto. °

+ No utilizar un modelo sistemético de planificacién del de-
sarrollo-del equipo: es preciso disponer de un modelo de re-
ferencia en el que se explique cémo podria sobresalir un
equipo formado con éxito. e

« Comenzer la formacién sin haber evaluado las necesidades
del equipo, ;

+ Enviar individualmente a los miembros del equipo a recibir
formaci6n en equipos, en lugar de hacerlo colectivamente.

« Tratar la creacién de equipos como una técnica japonesa de
gestién. >

« Suponer que los équipos son bésicamente similares.

+ Confiar solamente en la formacién para crear equipos efica-
ces; deben establecerse politicas de seguimiento y de otros
tipos para reforzar la formaci6n. ‘

« Tratar la creacién de equipos como si se tratara de un pro-
grama, en lugar de un proceso.

~ » No responsabilizar a los equipes de utilizar lo que han

aprendido durante su formacién”.

Desarrollo de directivos. El desarrolio de directivos abarca
muchas de las técnicas que acabamos de mencionar, junto
con algunos programas de formacién més tradicionales, De-
bido a la intensa competencia mundial, los directivos deben
Tlevar la carga de hacer que sus organizaciones logren ma-
yores niveles de productivided, de calidad y de eficacia, de
manera que se alcance al menos la supervivencia. El desa-
rrollo de directivos es un procese de formacidn constante,
disefiado para contribuir a que sean més competitivos en as-
pectos concretos, tangibles y mensurables. El contenido de
los programas se prépara a la medida de las caracteristicas
tnicas de cada empresa concreta, si bien se Otorga una gran
prioridad al desarrollo de capacidades de liderazgo, a orien-
‘tarse hacia el cliente v el mercado, a formular e implantar
estrategias, y a planificar y dirigir el cambio. En un estudio
realizado se ha hallado que de los doce métodos de aprendi-
zaje que se utilizaban en los progiamas de perfeccionamien-
to de directivos, el uso de especialistas externos como pro-
fesorado surgi6 como el método més importante de

« aprendizaje que se emplearia durante Jos afios noventa'. La

literatura sugiere gue para el proximo siglo estos métodos se
extenderdn para aumentar las habilidades de liderazgo de los
directivos de las empresas.

«Todo este cuento de la formacién y perfeccionamiento estd
muy bien; pero es mi jefe quien realmente lo necesita.» (Los
gerentes medios e inferiores.) «Si la alta gerencia simple-
mente mostrara un apoyo activo al programa, serfa.un éxito
rotundo.» {El especialista en formacion de personal. ) «; De-
sarrollo de la gerencia? ;Apayo activo? ;Por qué? Eso es lo
que hago en todo momento.» (La alta direccion. )

Y DESARROLLO -

Los errares en estos puntos de vista adoptados y la tendencia
a culpar y pasar la responsabilidad a otrcs son habituales 2 la
hora de hablar sobre formacién en las organizaciones. Estas
actitudes son responsables, en parte, de que muchos esfuer-
20s de formacién no lleguen a buen fin. Pero también existen
otras razones del fracaso, como son las siguientes: '

» Realizar anflisis de necesidades precipitados y superficiales,
¥, por tanto, incapacidad de definir cudles son las necesida-
des reales de formacién y quién deberd recibir formacin.

2 G B. Huszczo, «Tyaining for Team Buildings, Training and Develop-
ment Journal, febrero 1990, 37-43. )

7 E Bolt, «Exccutive Development a3 & Competitive Weapana, Train-
ing and Development Journal, julio 1989, 71-76. X
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» Sustituir la seleccién por formacidn y basarse en gran me-

dida en la «magia» de la formacién para aumentar las ca-
.+ pacidades de sujetos que carecen de ellas. .

» Limitar la actividad de formacién y desarrollo a cursos
reglados, haciendo caso omiso de todos los demds méto-
dos.

+ Agrupar indiscriminadamente todas las necesidades de
formacién y desarrollo, v, por tanto, incapacidad de esta-
blecer programas adecuados para diferentes necesidades.

+ No prestar una atencién regular a la actividad de forma-
cién y desarrollo en su conjunto.

« No facilitar la aplicacién préctica ni establecer sistemas
de apoyo en la organizacién para los comportamientos
que acaben de adquirirse.

EVALUACION DE LOS PROGRAMAS
DE FORMACION Y DESARROLLO

La evaluacién de los programas de formaci6n y desarrotlo es
una actividad Gtil y necesaria, a pesar de que en la prictica, a
menudo, no se lleva a cabo. No obstante, sin la evaluacion de
los resultados es imposible determinar si el programa de for-
macién y desarrollo ha satisfecho sus objetivos

Criterios de evaluacién, La evaluacién supone determinar
qué datos y criterios son pertinentes para que €sta sca vélida.
Entre las opciones que existen para recabar datos estén los
cambios en Ja productividad, la realizacién de entrevistas y
de pruebas objetivas, los resuitados de la evaluacién del ren-
dimiento, las encuestas de actitudes y los ahotros en gastos ¥
ganancias ocasionados, por mencionar sélo algunas. Con in-
dependencia del método, evaluar Ia efectividad de cualquier
programa de formacién y desarrollo supone responder a las
siguientes preguntas: :

+ ;Se ha producido algin cambio?

» i Se debe el cambio a la formacién?

+ ;Se relaciona el cambio verdaderamente con el logro de los
objetivos de Ia organizacién?

+ ;Se producirdn cambios similares con otras personas que
participen en el mismo programa de formacion?

Si bien se han propuesto diferentes métodos de evalua-
¢idn a Io largo de los afios, la mayoria de los especialistas en
formacién estén de acuerdo en que deben incluir al menos
cuatro componentes:

» Respuesta a la formacidn: ;Qué piensan los participantes

del programa de formacién? Este es el componente més ha-
bitual, pero puede ser el que lleve a mayor confusion (esto
es, no bay pruebas aparentes de que se hayan producido
cambios). ‘

« Aprendizaje; (En qué medida han-aprendido los empleados

lo que se les ha enseitado? ;Han adquirido los conocimien-

tos y habilidades que se habfan fijado como objetivo del pro-
grama? ;Pueden mostrar los comportamientos adecuados?

« Comportamiento: ;Qué cambios de comportamiento se han
producido en el trabajo como consecuencia de haber reali-
zado el programa de formacién? ;jPueden ahora hacer los
empleados que han recibido Ia formacién cosas que antes
no podian? g

* Resultados: jHasta qué punto se han producido resultados
tangibles en cuanto z productividad? (Es decir, productivi-
dad en sentido amplio: asistencia, mejoras en la calidad,
ahorro en los costes, tiempo de respuesta, etc.},

La eleccién de criterios depende del nivel al que vaya a
efectuarse la evaluacidn de la formacién. Asf, por ejemplo,
podria emplearse una encuesta breve de actitudes para apre-
ciar la respuesta de los sujetos ante el curso. Sin cmbargo, un
estudio de este tipo no aportarfa informacion sobre el apren-
dizaje, €1 comportamientd ¥ los resultados. De hecho, cuando
el aprendizaje ha resultado estresante o dificil, la reaccion de
los sujetos puede ser incluso négativa.

Si el cbjetivo consiste en evaluar Jos conocimientos, las
pruchas de ldpiz y pepel pueden ser dtiles. Ademds, puede
analizarse el contenido de las respuestas a ejercicios de for-
macién como los de la bandeja, la representaci6n de papeles
o ¢l andlisis de casos. Si bien esto permite indicar que s¢ ha
producido aprendizaje, no revelar si éste se ha transferido al
puesto de trabajo. Para apreciar ¢l cambio de comportamien-
to o de rendimiento, proporcionardn mejor informacidn las
medidas de resultados, la evaluacién de los supervisores y las
encuestas de actitudes de los empleados.

DISENOS DE EVALUACION :
Ademés _de determinar cudles son los criterios adecuados

" para-evaluar el programa, el gerente de recursos humanos

debe optar por un disefio de evaluacién. Los disefios de eva-
luacién son importantes porque ayudan a comprobar si se
han alcanzado mejoras y si ha sido el programa de formacién
el gue las ha producido. Ademds, los disefios de evaluacién
pueden 1) contribuir a evaluar cualquier programa de perso-
nal o de recursos humanos cuyo fin sea mejorar la producti-
vidad v la calided de vida en el trabajo, y 2) contribuir a la

evaluacién de la efectividad de cualquier actividad relaciona- -

da con el personal. La.combinacién de instrumentos de reco-
gida de datos (por ejemplo, ¢ncuestas dentro de la organiza-
cién) con el conocimiento de los disefios de evaluacién
puede resultar esencial para demostrar, al resto de la organi-
zaci6n, la eficacia de la gestién de los recursos humanos y d

" cualquiera de sus programas y actividades. . ’

En el Recuadro 6.8 se muestran diversas formas de eva-
Tuar los resultados de los programas de formacién.

En algunos disefios de cvaluacién del Recuadro 6.8 se utili-
zan grupos de control. Un grupo de control estd formado por
empleados que 1o reciben formacion, pero de los cuales s to-
man mediciones. El uso de un disefio de este tipo da lugar.a
datos que permiten realizar comparaciones. En A se muestra el
disefio que utilizan més habitualmente las organizaciones en la
actualidad —evaluacién después de la formaci6n. Asimismo, es
el més débil a la hora de juzgar la efectividad de la formacidn,
ya que no se conoce la linea base de conocimientos y habilida-
des de las personas que se han sometido & formacién. En B se
muestra un disefio mejorado, ya que disponemos de cierta in-
formacién sobre los conocimicntos, habilidades y actitudes de
los sujetos antes de someterse a la formacién. Con todo, inclu-
$o si cambian los resultados tras la formacién, con este disefio
no podremos atribuirlos & Ja activided formativa. En C se
muestra un disefio completo pre-post y grupo de control. Se
infiere -que existen pruebas de la eficacia de la formacion
cuando los cambios producidos tras la formacidn son mayores

¥




4

en ¢l grupo de formacién que en el que no la ha recibido. Sin

-embargo, este procedimicnto es bastante earo. Por dltimo, en

D y E se muestran disefios de series tempordles sin grupo de
control (D) y con grupo de control (E). En estos diseios se lie-
van a cabo diversas mediciones iniciales de conocimicntos,
habilidades v actitudes, y se siguen los cambios que s¢ produ-

. cen tras efectuarse la formaci6n. La tendencia que sutja de los
datos

latos proporcionard una estimacién impertante de Ja estabili-
dad de las medidas previas y posteriores &l tratamiento. Ayuda

cAPITULD 6  La formacion y el desarrollo de oomne__tencias de los recursos humanos
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2 eliminar la formaci6n innecesaria cuando Ja experiencia por
f misma mejora con el tiempo los conocimientos, habilidades
y actitdes (esto es, la curva de aprendizaje). Asimismo, per-
nite ofrecer estimaciones del indice de retencién de los cono-
cimientos, habilidades y actitudes que acaben de adquirirse.
Debido 2 estas y otras razones, muchos expertos piensan que
1o mejor parecen scr las medidas multiples, ya que permiten
reducir al minimo los denominados efectos de interaccién en-
tre medicién ¢ intefvencidn. 7

Muchas de estas reflexiones sobre los disefios pueden
aplicarse a la medicitn de la cfectividad de los programas de
perfeccionamiento de los empleados, si bien estos dltimos se
diferencian en dos areas: el centro-de atencién y el grado de
sistematizaci6n, Mientras que los programas de formacion se

establecen fundamentalmente para satisfacer las necesidades

de la organizaciGn, los de perfeccionamiento se centran en
1as necesidades de los empleados.

APLICACIONES INFORMATICAS

Los sistemas informéficos, ordenadores, pueden utilizarse
para apoyar numerosas funciones de formacién y desarroilo.

En la mayoria de los casos ¢n Jos que se emplean es la unidad
de recursos humanos Ja responsable de la formacion. Més in-
formaci6n se facilitard en el Capitulo 13.

FORMACION Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO®

La importancia del aprendizaje organizativo como capacidad
dindmica bésica para competir cn entornos dindmicos ha sido

15 Apartado elaborado por Pilar Jerex Gomez, sutora de la Tesis Doctoral
«La gestion de los recursos humanos ¥ el apreadizaje organizativo: incidea-
ciz e implicacioness, Universidad de Almeria, 2002,
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. dia como tradicional, ¢oro una:de fas: estratagias empresanales lmprescindlbles para]a competmvldad Con'un -
presupuesto de 550.000 millones de pesetas anuales para formacion, Espaia debe duplicar esta cifra para alcan- -
-zar la media comunitaria por.persona activa, Segln datos de la. Educational Mummedia Task Force y de. Doxa-
" Consultores, referidos .2.1996, en: Espaﬁa 50lo se destman a formaczép 34 000 pesemsfano el 1,4% de |la mas: ;
~ salarial. Esta inversion se reparte al 50% entre formacién ocupacional y |a farmacién ‘continua. En of primiar -,
aspecto, el INEM (instituto Nacional de Emplac), las comunidades auténormas y ayuntamientos destinan 250.000
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100.000 millones, fas empresas otro tanto y las comumdsdes Y ayuntamlentos 50 000 millones.

puesta de relieve por diversos autores”. En el desarroilo y
mantenimiento de dicha capacidad dindmica jucgan un pa-
pel muy 1mpom.nte dos recursos fundamentales como son
¢l conocimiento y los recursos humanos. Por otra parte, la
literatura sobre aprendizaje organizativo muestra una conti-
nua referencia al concepto psicolégico de aprendizaje indi-
vidual. El vinculo entre el aprendizaje individual y el
organizativo es que en ambos se adquieren nuevos conoci-
mientos que ilevan a modificaciones de conducta”, No obs-
tante las diferencias mds significativas entre ellos se en-
cuentran en el ritmo -capacidad individual vs. aceidén
conjunta de individuos- y en el soporte del conocimiento -
memoria individual vs. memoria organizativa (cultura, ruti-
nas, etc.).

La formacién en la empresa es uno de los mecanismos a
través de los cuales las organizaciones pueden desarrollar su
conocimiento como estrategia competitiva, jugando (la for-

*® Grant, RM., «Prospesing in dynamically-competitive environments;
organizacional capability as knowledge integrations, Orgenization Science,
7(4), pp. 375-387, 1996; Lei, D., Hiu, M. y Bettis, R., «Dynamic core com-
petentes through mets-leaming n.nd strategic contexts, Journal of Manage-
menz, 22(8), pp. 549-569, 1996; Teece, D., Pisano, G. y Shuen, A. «Dynamic
capabilities and strategic managements, Straregu Management Jounwl 18
. 509-533 1997,

'" Stata, R, «Organizational learning: the key 10 management innova-
tionw, Sloan Managemem Review, Speing, pp. 63-74, 1989,

macidn} un papel critico en ¢l mantenimiente y desarmrollo de
las capacidades, tanto individuales como organizativas".

Los programas de formacién continua han sido destacados
por su incidencia tanto en favorecer la existencia de un clima
de aprendizaje constante como por su papel ea el propio pro-
ceso de aprendizaje organizativo. En la medida en que los
programas de formacifn sean percibidos no sélo en términos
de construccién de habilidades sino de transferencia de cono-
cimientos, facilitadores de 14 comunicaci6n, fomento de valo-
res comunes v de la flexibilidad, serdn considerados como
piezas claves en el proceso de aprendizaje organizativo,

En definitiva, ¢l sistema de gestién de los recursos humanos
cjerce una notable influencia sobre la capacidad de aprendizaje
de una organizacidn, bien porque éste sz basa en el aprendizaje
individual, bien porque los conocimientos, habilidades v actitu-
des (el capital humano) delimitan la capacidad de aprendizaje y
de generacién de conocimiento en la organizacion®.

“Valle, R., Martfn, B, Romero, B, y Dolan, 5., «Business siracgy, m

processes and humae rescarce waluning: are tiey congruents, Journal of Or-

gamzmwnal Behavior, 21, pp. 283-297, 2000,

 Jones, A., y Hendry, C., «The learning oeganization: adult leaming and.
organizational transformations. Brifish Journal of Managemens, 5{2),.

pp- 153-162, 1994; Kamoche, K., y Mueller, F, «Human resource manage-

ment and the appmpimoa-leammg perspectives, Human Relations, 51(8),'_

pp- 1003-1060, 1998,
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RESUMEN
“EI'¢anibio tecnol6gico, la‘competencia mundial y la répida -
slescencia de las habilidades y conocimientos estin ejor-.
jéndo presién sobre Jas organizaciones para formar y:per-

eccionar 4 sus empleados. Esto requiere que s¢ preste una
texicién especial a las tres fases principales de Ia formacién
désarrollo: andlisis de las necesidades; creacion: de progra- -
y oval ‘covjuanto: L debilic
fiexioncs ‘en este proceso limitard obviamente lavefectivi-

.....

rier en marcha tn programa‘de formiacion deben (enerse en

ita varios criterics, especialmente: 1a réspuesta a las pre-
ntas de zquién?, §qué? v ; dénde? Los directores de formia- -
i6n v desarrollo disponen de ung gran diversidad de meto-
dos 'y ‘medios; 'si" bien su- eleccion; deberd ‘basarse ‘en su.
decnacién 4 los objetivos dela formacion y a’sus costes‘Te

mnvosCon mdcpcndencm del método por el que se opte, &1’

“dizaje. No deberd descuidarse la evaluacion de la efectividad .
aci6n delprocesoren su conjunto. La debilidad de metd 4 eglizar uni disefio rigare
GiExioncs fimitard obviar ' ‘experimental, ‘de evaluacién’del programa. Si bien son pare--
dad de los programas de formiacién y désarrollo. Allahorade . ..

contenido de Ia formecion deberé disciiarse de forma que so.
“optimice ¢l aprendizaje. Para lograr esto, deberd pensarse en
el uso adecuado de reforzadores durante y después del apren- ¢

‘del programa de formacién, Esto requiere que la empresa se
compromels  realizar un disefo rigaroso, preferiblemente.

“cidos a los disefios de validacion predictiva, los disefios ex- :

‘perimentales son Mds CAXOS de lleyaf a-cabo, tanto en Jo'que > -0 )
- §& refiete 4 tienipo como a difierc. Los disefios cuasi-experi- © 7o
ntales el uso'de Ja informacion de evaluacién del rendi- .
milohio perimitin 2l Tesponsdble de recursos humanos' al dic
téctor, e forEiucion evalias. cont eficacia las decisiones de
rmacion y perfeccionamiento re N

La

4 cambiando con rapidez. Ademis de comprender 1a ne-

‘empezando 4 asumir que la formacién y el desarrollo son
cada vez con més frecuencia en las pdginas de los periGdi-

adencia general resuld alentadora, podua s ambic
igrosa, ya que se considera que Ia formacin es una pana-
cea para.todos 1os problemas. De becho, un.e:

tenido (en el 4mbito estratégico) puede

nocion de formacién y desarrollo eﬁ‘:lié" organizaciones
¢sidad de disponer de una fuerza Jaboral productiva se'esta -

importantes como enfoque-estratégico con el que puede lo-

arse una ventaja competitiva en el futoro, Tiwlares como
«El desarroilo del directive como rina competitiva» o «La
formacion se considera clave para competirs se encuentran ..

cos ¥ ds las revistas de negocios, Atravesamosin perfodo >
en ¢l que los empleados, 1os gerentes’y las organizaciones * -
sstdn” volcandose ‘hacia la formécién cdmo una’ solucién . -
para 10s temas relacionados con la productividad. Si bienla

nos programas concretos de formacién pueden satisfacer

las necesidades’a‘corto . medio plezo de las organizacio-

nes, pero ¢& &l hiticapi¢ on los esfucrzos més amplios de.

" formacion y perféccionamicntd o que serd decisivo para
satisfacer las necesidades a Jargo plazo, Aparte de cuestio-

- nes. més filos6ficas, esté ¢l tema de la actitud de la alta ge~ 1

** rencia hacia la formacion. El punto de vista de los presiden- . .

tes y-consejeros delegados: sobre la formacion y desarrollo.

. - «de facton es en cierto modo ambivalente. Por un lado, estd -

el sobrado feconocimiento.de suimportancia y, Por.otro, no. -
siempre hay indicios claros de que las empresas, estén dis- s b

. puestas a «obrar de acuerdo a 1o que dicen». Son pocas las valy

empr e asignan presupnestos significativos a lafor-- ... ¢

SHIpresas que ASg
maci6n y desarroll

{ UEﬁTIONEaA EXAMIN,

“macion? ,Coél es el més dificil-de lograr? jPor qué?. -

“Expliquelo. |

"o clases formales para la formacién? .

2 fopmacidn.

1. Cuiles ‘son algunos de los objetivos comunes delafor

2.:Como ‘deciden las’ empresas si invieten en” formacion?.
1 Qué factores influirdn para que no inviertan ex formacién?
*3. Baséindose en su-propia experiencia, ¢ qué ventajas ha ob-.
tenido su empresa {anterior o actual) de formarle a usted?
4., Qué cosas importentes deberd tener en cuenta a la hora de .
* ‘elegir un medio concreto de formacion? ¢Cudles son los -
-+ principales inconvenicntes de utilizar el mélodo de cursos -

.5, Diga algonos de los principios de discfio que pucden me-
“ " jorar el aprendizaje que tiene fugar-en 1os programas de

6. (Por qué 1as campresas pasan por encima o 1o realizan una

os: programas’ e formacié

. evaluaci6n adecnada
“empleado§? ! FL N T REt N o
- 7. Siponga qie usted es un supervisor de linca que. safréam
" problema de bajo rendimiento e uno de sus emplead

- 1Qué indicadores tendsia que utilizar peta decidir si est
- refleja 1 eror de seleccion o simplemenite Iz necesidad
. 'de formar (ede:ilustrar este dilema con un-ejemplo
. de su experiencia laboral actual o pasada? - v
8. Diferencic los programas: sistemdticos de desarroll idel
S empleado de 1050 sistematicos, < T

9, Describa un disefio de'-'évaldacién de la forrh'a(._ii&i" encl
- qué'se incluya un grupo-de control. Explique las ventajas ;

e este disefio
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las instalaciones de la oficina dedicadas & formacién. En total,
sticiparon e la formacidn, 1200 empleades de toda la orga
- nizaCion; :con -un coste: aproxifiada para Ja empresa de:110
u; ERviCIda e prae MG " dblates. por participante (incluidos los materialesdé forma-
ba muy entusiasmada con’elnieyd programa de formacion: ' cion y el tiempo fuera dél trabajo). El programa tuvo unzaco:
i departamento de personal de la sede’central le habfa infor= " giga muy buena y las pruebas de velocidad que se pasaron an-
' mado hacfa seis meses que habfan comprado un programa de tes y después del carso'mostraron que, de media, la velocidad
- formaci6n en lectura répida a una importante empresa-y 188 de Jectura; sin pérdida de comprension, aumentd-en un 250%:
" esiadisticas mostraban que, en efecto, ¢l programa hablasido . Uy par de meses después de:la dltima sesién, Mayte
+muyeficaz. . B ; Cr el preguntd espontdneamente & dos empleados que habjanire:
. cibida el curso 51 estaban aplicando los principios de lectu:

/ERROR DE DIAGNOSTICO O EQUIVOCACIO!
fvy5é Garidos responsable do fortnaciéi para Ia oficisa
:gional dé una arganizacion de servicios d¢ gra tamaiio, e

. ‘Mayte sabfa que 12 mayor parte dé los empleados de-la’.:
- oficina regional tenfan que enfrentarse” diariamient® a-und = °rg rdpida a su trabajo, ¥ si estaban manteniendo su veloci--
. ‘cantidad: considerable de correspondencia‘de entrada, inclui-"" - dad"de lectara: Contestaron: que: no los utilizaban'.en-su
~. dos informes. internos,’ comunicaciones: sobre: iuevas politiz ! trabajo, perp gue. practicaban’esta nueva destréza en sus’
" Cas. o revision de las.existentes, infornies sobre la legislacidn - Jecturas fuera‘del trabajo. Mayte hizo la comprobacién ¢on -
y caitas de los clientes. De modo que un ¢tirso de lectira ré-  otros participantes ¥ escuch6 la-misma historia. A pesarde -
‘pida deberfa ayudaf sin duda a la mayor(a de los enmpléados. * - giie éstaban. aplicandodo que habfan aprendido a ‘sus lectu:-
" Las oficinas certrales habfan convocado a 10§ resporisa- ras personales y a sus estudios, no lo utilizaban en el traba--
bles regicnales de formacin a una-sesion especial sobre el- - jo. Cuando Mayte les pregunts por todo-€l material de-lec-
modo de dirigir el’ programa de lectura tépida. Por”tanito;. . tura ‘que ‘cruzaba’ 2 diario. por sus: mesas, la- respuesta
' ‘Mayte puso en hiarcha el programa én s oficina regionalcon. . habitual que Tecibid. fuet «En Cualquier caso, nunca’les .
. gian. seguridad. Dirigid'cinco gnpos (de treinta empleados !~ esos. informes ui-las comunicaciones sobre pollticasy. A
cada urio) dentro del programa, que consistia en cinco sesfo- " Mayte Ie preocupaba esta informacién, pero no sabia qué:
nés'de dos horas de duracién. Las sesiones tavieron lugar en - bacercon'ella. " AT EE

TS S NS s

3, ;C6mo podria Mayte haber evitado Ja situacion 4 1a que.

©_ ¢énfrenta ahora?:, 7. e
4. ;Deberfan ofrecer las arganizaciones

i AGIONY idosis

“_ . 2.;Debéria poner en matcha Un programa para haces

~“empleados lean los informes v las comunicaciones
POlicsY o L R B e ;
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citn que ayuden a- mejorar habilidades. de log. empleados -

B

, que puedan utilizarse fuera del trabajo?

Do

', EJEMPLOS DE INDICADORES DESAR

_ = Indicadores estratégicos relativos a la ortentacién de la formacién:
- Especializacion
- Polivalencia
- Trabajo individual
- Trabajo en grupo
- Adquisicién de capacidades futuras
- Adquisicién de capacidades actuales
- Mejora resuitados actuales ;
- Mejora resultados futuros
+ Indicadores operacionales de la formacion
. - Gasto medio de formacién por empleado
- Tiemapo de formacién por copleado
- Tiempo de forimacién por empleado que ha participado en los programas
- Porcentaje de empleados que participan en programas de formacin
- Gasto en programas de formacion




