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BN QUE CONSISTEN LA FORMACION
¥ EL DESARROLLO

1.a formacién v el desarrolle del empleado consisten en un
conjunto de actividades cuyo prop6site es mejorar su rendi-
milento presente o futuro, aumentando su capacidad a través
de la modificacién v potenciaci6n de sus conecxmwntos ha-
bitidades v actitudes.

Aungue la formacién es frecuentemente nsada como de-
sarrollo, ambos términos no son sindnimos. La formacion
trata de proporcionar al empleado habilidades especificas o
corregir deficiencias en su rendimiento. Por el contrario, €l
desarrollo hace referencia al esfuerzo de 1a organizacion para
proporcionar a los empleados las habilidades que ella necesi-
tard en el futuro. El Recuadro 6.1 resume las diferencias en-
‘tre ambos térmhinos,

: Recuadro6.1
macién versus el d

FORMACION| DESARROLLO
Enfcqaé Trabaio actual | Trabajos futuros
Alcance Individual Grupo/Organizacién
Marco de tiempo-| Inmediato Fargo plazo
Meta Corregig déficit| Preparar para el

de habilidad futuro

El rendimiento de un empleado puede 1lustrarse con la si-

guiente expresion:

R=f
{conccimientos, habilidades, actitudes, situacién), donde el
rendimiento (R) estd en func16n (f)y de los conocimientos, ha-
bilidades, actitudes y situacién.

Se buscard la formacién cuando una deficiencia de rendi-
miento pueda atribuirse a log conocimientos, habilidades o
actitudes del empleado, o bien cuando sea necesario incorpo-
rar auevas capacidades como consecuencia del desarrollo o
estrategia del negocio. Es importante sefialar que en el pri-
mer caso se actfa de forma «reactivax, mientras que en el se-
gundo se hace de forma «proactivars,

Aunque siempre debe recdrdarse gue el rendimiento pue-
de verse afectado por factores de la sitnacién (por ejemplo,
tecnologia, calidad de la supervisidn, etc.), las preguntas que

-

formulamos & continuacién ayudan a la organizacién a des—
cubrir las deficiencias de rendlrmento

o Habiliciacies: .Es capaz el empleado de hacer el trabajo?

+ Conocimientos: ;jSabe el empleado cémo hacer el trabajo?

« Actitudes: ;Quiere el empieado (o estd motivado para) ha-
cer ¢l trabajo?

Si bien todos los programas de formacidn y desarrollo es-
tdn disefiados para abordar una (o una combinacion) de estas
preguntas, en ocastones se fratan comio si fueran dos concep-
tos séparados. En este caso, formacidn se refiere habitual-
mente a Ia mejora de las habilidades que se necesitan para
rendir mejor en el puesto de trabajo actual, y desarrollo a la
mejosa de los conocimientos de trabajo de cara al futuro,
Normalmente, la formacién tiene como principal objetivo la
mejora del rendimiento en un puesto concreto mediante i in-
cremento de las habilidades y conocimientos del individuo; a
través del desarrollo se busca preparar a las persona$ para el
desempefio de futeros roles en la organizacién. Por ello, con
frecuencia el desarrollo también se vincuia con la carrera de
la persona (con esta acepcién serd estudiado en el capffulo si-
guiente). En cualquier caso, ambos enfoques tienen que ver
con fa mejora de 1a capacidad del empleado para rendir. De-
bido a que muchos programas sirven para mejorar los cono-
cimnientos, habilidades y actitudes, tanto para el trabajo ac-
taal como para el futaro, en este capituio se tratarén la
formacién y el desarrollo conjuntamente.

. Desde el punto de vista de 1a organizacion, la formacidn y
desarrollo consisten en aportar experiencias de aprendizaje,
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120 PARTE Il El desarrollo de los recursos humanas

con el fin de mejorar €l rendimiento individual mediante
cambios en los conocimientos, habilidades y actitudes. En un
sentido amplio, incluyen experiencias cuyo propésito es:

= Suscitar nuevos conocimientos.

s Actualizar las habilidades,

+ Preparar a la gente para cambios en su cairera.

» Rectificar las deficiencias de habilidades y conocimientos.
« Mejorar las actifudes de los empleados hacia el trabajo y la
* organizacién,

PINES E IMPORTANCIA DE LA FORMACION
Y DESARROLLO

Como hemos sefiaiado, un fin principal de la formacidn y el
desarrollo es eliminar las deficiencias de rendimiento, ya sean

las presentes o las que se prevean, gue hacen que los emplea-

dos sean menos eficientes de lo deseado. Formar a Ia gente
para mejorar el rendimiento es especialmente importante para
las organizaciones cuyo indice de productividad estd éstanca-
do o en descenso. Asimismo, la formacion es importante para
las organizaciones que estdn incorporando con rapidez nuevas
tecnologias v, por consiguiente, tienen una mayor probabilidad
de gue sus empleados se queden con conocimientos obsoletos.

Lz formacién y el desarrollo pueden contribuir a aumentar
el nivel de compromiso de los empleados con a organizacidn
y la sensacion de que se trata de un buen lugar para trabdjar
Esto lleva, a través de 1a incidencia en la retencién, a unos ni-
veles mencres de rotacién y absentismo del personal, incre-
mentando asi la productividad de la organizacidn, Ademds,
cuando una organizacién ayuda a sus empleados a adquirix ha-
bilidades transferibles de ur: puesto a ofro, esto puede generar
.ganancias en pericdos de expansién y crecimiento, asi
como en momentos de reduccion de personal y racionaliza-
ci6n. En ambos casos, los empleados pueden teper preferencia
a la hora de promocionarse en sus carreras u obtener una ma-
yor seguridad en el puesto.

Como se muestra en el Recuadro 6.2, la formacién y el
desarrollo comprenden una gran canitidad de procedimientos
y proceses, relacionados con muchas ofras actividades de
recursos humanos, como la planificacién de los recursos hu-
manos, el andlisis del puesto de trabajo, 1a evaluacién del ren-
dimiento, el reclutamiento y la seleccion, la gestién ¥ planifi-
cacién de la carrera profesional y la retribucién.

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

- vez les resuita mds diffcil cubrir algunas de sus necesidades

de recursos humanos con empleados ya formados, ddndose
cuenta de ta conveniencia de ser ellas raismas las que dise-
fien cursos que desarrolleh el talento desde dentro de 1a orga-
nizacién. La planificacién de los recursos humanos ayuda a
detectar los conocimientos necesarios a medio plazo, en fun-
cién da las estraiegias planteadas por la organizacion, y a sa-
tisfacer esta necesidad, permitiendo a la gerencia articular su
preocupacion por utilizar sus recursos humanos de forma
efectiva en el momento presente y de cara al futaro. La plani-
ficacion de los recursos humanos permite desazroliar com-
portamientos proactivos en ¢l drea de formacidn.

Andlisis del puesto de trabajo y evaluacién del rendimiento.
Mientras que con la planificacion se establece el contexto gene-
ral en el que Henen lugar ia formacién y el desarrollo, el andlisis
del puesto de trabajo v la evaluacién del rendimiento ayudan a
descubrir necesidades concretas de conocimientos, actitudes v
habilidades. La evaluacién del rendimiento puede poner de ma-
nifiesto la existencia de determinadas deficiencias, que a su vez
lleven a disefiar programas de formaci6n para paliarlas. En este
caso, la informacién suministrada por la evaluacién del rendi-
miento activa la orientacién reactiva en el dmbito de 1a forma-
cién. Ademds, la preparacién de una fuerza faboral con miti-
ples capacidades:puede dar a la organjzacién flexibitidad para
remodelar los puestos de trabajo y asignarles personal.

Reclutamiento y seleccién, Las habilidades que se necesitan
pueden adquirirse fuera de la organizacién, a través del re-
clutamiento, o cultivarse dentro, a través de la formacién.
Cuando la organizacidn recluta externamente, no sélo incu-
rre en gastos complementarios, sino que también reduce las
opeiones de promocidn gue sirven de incentivo para los em-
pleados con los que ya cuenta. Por consiguiente, muchas og-
ganizaciones han instituido programas de formacién y desa-
trollo a fin de mejorar las habilidades de sus empleados para
los puestos presentes y futuros. Por dtimo, la formacidn y el
desarrollo pueden integrarse con el proceso de seleccidn, de
forma que se reduzca ¢l tiempo de aprendizaje del empleado
en wn puesto nuevo, dando lugar a una mayor eficiencia y
eficacia en el desarrcllo de dicho proceso.

Gestidn y planificacién de la carrera profesional. La forma-
cidn y el desasrollo 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 v expectativas de carrera. Sin embargo, también es
verdad que los sujetos bien formados pueden decidir moverse a
puestos mejor pagados en otras organizaciones. En cualquier
caso, formacidn y desarrolio son consustanciales a la planifica-
cidn y gestién de las carreras en una organizacion.

Retribucién. EHs importante gue haya recompensas que
acompafien cualquier actividad de formacién y perfecciona-
miento, ya que es posible encontrar empleados que no estén
interesados en mejorar su rendimiento por su propio interds.
Por ejemplo, para animar a los gerentes a formar a sus em-
pleados, las organizaciones a menudo los recompensan por
llevar a cabo adecnadamente esta funcién. El uso de incenti-
vos es impoftante, no sdlo para que los empleados participen
en programas de formacién y desarrollo, sino también para

mantener los efectos de estos programas. \
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L Recuadro 6.2 O
05’y relaciones en la f

- Andlisis de
d“‘}“a]m: necesidades
¢l puesto - o
de trabajo * Genéricas ' .
Organizacion - Evaluacién
- Tareas y revision -
Planificacién Der. sdo"na;l 3
de los recursos [— Rendimiento '
humanos * Aptitudes
Objetivos
. 3 de conocimientos,
vt || | s st
de formacién = Empleados de base Fines
|+ Habilidades |+ Grupos de apoyo >| + Rendimiento
. : y administrativos oy
« Conocimientos . e Grupos técnicos . « Satisfaccion
Retribucidn « Actitudes Grup ion \
: s Grupos profesionales
« (Grupos de gerencia
e Grupo de alta gerencia
Evaluacién
del .
rendimiento ,
Planificacion -
ygestibnde | | .
‘la carrera Parimetros criticos de formacion
profesional
| | ] | - |
Nivel de Quién forma | | Donde Cémo Disefio de Contenido de
formacién : se forma - se forma Ia formacién Ia formacidn -

ELPROCESC DE ]FORMACIO!}E Y DESARROLLO

$i bien existen muchas razones para Uevar a cabo la forma-
¢iém, ¥ 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 evaluacitn inicial de necesidades
hasta la fase de evaluacion final, En el Recuadio 6.3 se
muestra un modelo normal de ‘tres fases, aplicable a cual-

quier programa de formacion: 1) fase de andlisis, en la que
se determinan las necesidades de formacién y desarrolio de
la organizacién, 2) fase de implantacidn (formacién y desa-
rrolio de hecho), en la que se emplean determinados pro-
gramas v métodos de aprendizaje para fransmitir nuevos
conocimientos, habilidades y actitudes, vy 3) fase de evalua~
cién, para determinar el grado en el que se alcanzaron los
objetivos previstos con el programa de formacion y desa-
rrolio. .
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Recuadro 6.3
ntales en el proceso de forma

I Fase de andélisis

. Fase de formacién
y perfeccionamiento

Fase de evalgac_ién : ‘

BEvaluacién de las
necesidades de formacidén

! Generacion de objetivos r...___..l'

| Bstablecimiento de criterios |

. Eleccién de medios de
formacién y principios
de aprendizaje

| Pruebas previas a los formandos l——a»

¥ | Seguimiento de la formacién f-—»
Formacion
en si mistng
y l Evaluacion de la formacién |——P-
Establecimiento de ’
condiciones para )

¢l mantenimiento

l Bvaluacién de la transferencia I——»

Con mucha frecuencia las organizaciones deciden embat-
carse en un programa de formacidn porque alguien ha ofdo
que la competencia 16 esté ofreciendo, porgue se ha aman-
ciado v comercializado con éxitd un «lote de formacidn», 0
simpiemente porque un asesor avispado estd pidiendo que
se utilice cualquier excedente del presupuesto para forma-

‘cién antes de que se corte al afio siguiente. Como sucede

con otros pfogramas de gestidn, algunas téenicas de forma-
cién parecen haber estado de moda, lo cual ha sido, desa-
fortunadamente, la inica razén por la que muchas organiza-
ciones las han adaptade y utilizado. Puesto ‘que la
farmacién restlia tan vital (y costosa) para las organizéacio-
nes, los criterios de seleccidn e implantacién de un progra-
ma deberan basarse en las «necesidades reales» y 00 en otro

. tipo de consideraciones.

El primer paso pata establecer un programa de formacion
viable es apalizar ias necesidades. Con ello se obtiene infor-
macion acerca de dénde se necesita formacion, cul deberd ser
sit contenido v qué personas de la organizacién deben formar-
s& en determinadas habilidades, conacimientos o actitudes.

De los distintos métodos disponibles para determinar o
identificar las necesidades —ei gendrico o por niveles, y los
basados en el andlisis del rendimiento o en el andlisis de las
aptitudes-, nosotros nos centraremos en describir el primero
de ellos por ser el mds amplio y por incorporar, de alguna
forma, a los otros dos. En el método gendrico se establecen
tres niveles de andlists de necesidades: de la organizacidn, de
funcionamiento o de tarea v el individual. ‘

ANALJISIS A NIVEL DE LA ORGANIZACION

Fl andlisis comienza con el examen de la estrategia, de los ob-
jetivos a corto, medio y largo plazo de la organizacién en su
conjunto, asf como de las tendencias que pueden afectar ala esr
trategia o a dichos objetivos, Bl andlisis de Jas necesidades de la
organizacién incluye también: a) el de los recursos humanos;
b) fndices de eficiencia, y c) el clima de la organizacién.

2} Mediante el andlisis de los recursos humanes se traducen
los objetivos de la organizacidn 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 desempeilan un
papel crucial en el ajuste entre la oferta de recursos huma-
nos v habilidades v 1a demanda. En el Recuadro 6.4 se
muestra una visién global de los recursos humanos y un
andlisis hipotético donde se han incluido nueve pardme-
tros. La diferencia entre los pardmetros 1 v 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, y que deberd formarse a duie-
nes los sustituvan; los pardmetros 4 y 5 ponen de mani-
fiesto que hay nueve empleados con problemas graves de

~ rendimiento {si combinamos las categorfas «cuestionablex .
e «insatisfactorion) y que habrd que estudiar si puede solu-
clonarse mediante formacion; el pardmetro 6 indica que la
faita.de habilidades impide trasladar a los empleados a




- oiros puestos de trabajo; los pardmetros 7 v § sefialan que,

dada la politica dé la empresa, debe efectuarse un recluta-

- iento extesno ¥ que todos los empleados nuevos tendrén .

gue dedicar entre doce ¥ dieciséis semanas a formacion; ¥

por tltimo, el pardmetro 9 indica que debido a la pauta de

. Yotaci6n de personal, habrd que formar a cinco empleados
nuevos durante los dos aflos siguientes.

bYEl andlisis de los fndices de eficiencia aporta informacion
 actual sobre los grupos de trabajo y la organizacitn. -Algu-
nos ejemplos de fndices que pueden utilizarse son: coste
 de mano de obra, productividad por empleado; valor afia-
~dido por empleado, facturacién por empleado, informes de
- calidad, intensidad en el uso de equipos, gastos por repara-
-ciones, etc. La organizacin puede establecer criterios de
.+ medida para estos indices 'y analizarlos para evaluar la efi-
~licacia general de los programias de formacién, asf como pa-

capltuLo 6 La formaciony el desarroilo de competencigs ds los recursos humanos

123

ra descubrir necesidades de formacién v desarrollo de gro-
pos deniro de la organizacion.

c) El andlisis del clima de la organizacion suele utilizarse

para describir la celidad del ambiente y cémo se sienten
los empleados con relacién a diversos aspectos del trabajo.
Al igual que el andlisis de los indices de eficiencia, ayuda
a revelar congruencias, e incongruencias entre las impre-
siones de los empleados sobre el entorno de trabajo ¥ sus
propias necesidades y aspiraciones: A veces, cuando se
descubren vacfos significativos, y cuando afectan ‘a un
gran nimero de empleados, puede significar la necesidad
de poner en marcha actividades de formacién y desarrollo
que palfen dichas diferencias. En general, se acepta que las
actitudes hostiles por parte delos empleados afectan direc-
{amenie a SUS COmpoItamientos e indirectamente a su ref-°
' dimiento, en forma de un bajo compromiso, quejas, con-
flictos, absentismo y baja moral. Por tanto, cambiar. las

Recuadro 6.4 -
0§ recursos humanos: caso b

1. Niimere de empleados disponibles: 37
2. Nimero de empleados necesarios: 38

3. Edades: 2 4 33 45 47 50 51 . 53 55 59
Empleados: | 2 8 7 10 3 2 2 1 2
Factores _ Satisfactorio Cuestionable Insatisfactorio
4. Hlabilidades 32 2 3
5. Conocimientos - 33 3 ' ) 1

6. Habilidades y conocimientos titiles para otros-puestos.

Puestos

Dos o mis puestos

Clasificacién " Ntimero de personas o
Ningdn otro puesto 35 Puesto Z en Dpt. X
Otros puestos 1 Puesto A en Dpt. Y
1

Puaesto B en Dpt. W

7 Fuentes de Jas sustituciones y tiempo de formacion

Fuera de la empresa

Dentro de la empyesa

Tiempo de formacién

0 1
0 1 Entre 3 y 6 semanas
19 0 De 12 2 16 semanas

Meénos de 1 semana

8. Tiempo de Formacion en e} puesto para los nuevos: de 12 a 16 semanas

9, Rotacion de personal (en un perfodo de dos afios): 5 empleados cada aito: 13,5 %

FUENTE: Bjemple tomado y modificado de K. N. Wexley y G. P. Latham, Developing and Training Human Resources in Organizations

{Nueva York: Harper Collins, 1991), Presentacitn, 40.

- percepciones y fomentar un mayor compromiso a través
de 1a formacién puede resultar eficaz.

Normalmente, se utilizan cuestionarios para ¢l estudio del
clima de la organizacién. Uno de los cuestionarios de clima
més conocidos es el que ha creado el Instituto de Investiga-
ciones Sociales de Ia Universidad de Michigan, denominado
«Sondeo de organizacioness (Swrvey 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 Satisfaccidn de Smith, Kendall y Hulin (Smith,
Kendall & Flulin Satisfaction QOuestionnaire)'.

¢ Puede encontrarse més informacién sobre estos instrumentos de medi-
da y su estruciura, validez y fiabilidad en 1. C. Taylor y D. G. Bowers, Sur-
vey of Organizations {Ann Arbor, Mich.: The University of Michigan ISR

Center, 1967%; C. P. Smith, M. Kendall y C. L. Hulin, The Measurement af "
Satisfaction in Werk and Retirement (Chieago: Rand McNally, 1969), ¥y -

L. W. Porter y E. B, Lawler Tfl, Managerial Attitudes and Performance (Ho-
mewood, 111, 1968). .
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verbales, comunicacién rio verbal, empatia y sensibilidad; y

las mujeres, por otzo lado, necesitaban formacién en asertivi- g
dad, creacién de confianza, habiar en piblico v en el trato a .
los compaiieros y subordinados hombres®. ¢
. 1
‘ ANALISIS A NIVEL DE TAREA

En ocasiones, las organizaciones efectdan también esti- ) o
dios demogrdficos para determinar cuéles son las necesidades Tan importante como el andlisis de la organizacion, y quizd a j
de formacién de poblaciones concretas de wabajadores. Algn- menudo descuidado, es el andlisis de necesidades de la tarea. p
nas empresas pueden poner en marcha programas de forma- Debido a que e} andlisis de necesidades de la organizacion es K
cién que fomentan la adquisicion de habilidades en dreas en demasiado amplio come para determinar cudles son los re- -
las que tradicionaimente estdn muy poco representadas, querimientos pormenorizados de formacidn para puestos de ¢

Otro aspecto del andlisis demogréfico tiene que ver con el trabajo concretos, es preciso realizar un andlisis de tareas.
heche de que diferentes grupos tienen distintas necesidades En esencia, este andlisis proporciona informacida scbre lag _
de formacién. Por sjemplo, los supervisores de linea necesi- tareas que deben efectuarse en cada puesto de trabajo {es de- .
tan més formacién tdenica (es decir, mantenimiento de ar- cix, ta informacién bésica que contienen las descripciones de (
chivos, comunicacién escrita), mientras que los cuadros in- Ios puestos de trabajo), las habilidades necesarias para reali- i

termedios consideran gue los cursos de gestién de los
recursos humanos son 1o mds importante para satisfacer sus
necesidades, y la alta gerencia exige mds formacién estraté-
gica vy conceptual (es decir, establecimiento de objetivos,
habilidades de planificacién). Ademds, en un estudio realiza~
do con gerentes hombres y mujeres se halld gue los hombres
ne_c_esitaban formacién en capacidad de escucha, habilidades

il

zar esas tareas (a partic de las especificaciones o requisitos
del puesto de trabajo) y el nive] de rendimiento minimo
aceptable, Bstos tres elementos de informacidn pueden reca-
barse de forma independiente a partir de los empleados, de
los expedientes de personal ¢ del personal de supervision. Ea
¢l Rectiadro 6.5 se esquematiza el proceso de andlisis de las
necesidades de tarea.

Tarea
_ Descripeidn del puesto
Deseripeion de las tareas

!

Rendimiento
anticipado

4 Recuadro 6.5
de andlisis de necesidades de la 't

Persona ]
Habilidades/capacidades
Conocimlentos ¥
motivacion/actitudes

Rendimiento
real

»[‘ C

acidn i

Y

- Repetir la
o ExiSt? il comparacién deatro
i vaclo . de 3 a 6 meses

EH

iucionarse ) _DNO© Aplicar otras

" medidas

" Puede so
el vacio con formacién

8

* Sopesar ventajas e
inconvenienies
de la formacién
+ Aplicar medios de
formacién selectivos
* Llevar a cabo
1a formacidn

|

Evaluar resultados I

? Citado en R, 8. Schuler y V. L. Huber, Personnel and Human Resource Management, 4.° ed. (St Paul, Minn.: West Publishing Co., 1990), 377.
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De la descripcién del puesto de trabajo el analisis extrae
fos compoeitamientos observables que conlleva la realizacién
del trabajo. Por éjemplo, una lista de'las tareas de un empisa-
do de estacién de servicio podria incluir lo siguiente: '

1. Llenar e} depdsito de gasolina de acuerdo a las instruceio-
nes def cliente.
-2, Comprobar el aceiie, '
3. Cobrar (en efectivo 0 a través de tarjeta de crédito).
4. Comprobar 1a presion de los neumaticos.
5. Limpiar los cristales y Ia suciedad.
6. Dar indicaciones de rutas.

F] analisis de diversas tareas puede desempefiar un papel
decisivo a la hora de trazar ¥ elegir un plan de formacién.
Con unos pocos criterios puede disefiarse un cuadro de com-
pensaciones de la formacion, contestando de forma indepen-
diente a las preguntas. siguientes, en relacion a todas y cada
una de las (areas:

a) (Cudl 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)?

¢) ¢ Bs muy diffci] aprender a realizar esta tared?

Sin Ingar a dudas, los esfuerzos de formacién deberdn di-
rigirse de forma selectiva hacia las tareas mds frecuentes, im-
portantes v diffciles de aprender. Pueden darse otras combi-
naciones, que orientaran al formador a la hora de elegir el
medio de formaci6n, el momento y otros aspectos de ésta. En
el caso del empleado de estacion de servicio, al propietario le
vendrd mejor formar intensamente a un RUCVO empleado en
el manejo de dinero, ya que satisface los criterios mds impor-
tantes. Otras tareas podrdn recibir menos atencich.

ANALISIS A NIVEL DE PERSONAS

El an4lisis de personas se centra en 108 sujetos, ¥ rs:éponde
a la pregunta: ;Quién necesita formacién y de qué tipo? Es-
te andlisis puede efectuarse de dos-modas. Pueden descu-

© brirse discrepg_r}_c,iﬂsmﬁil_mﬁ_ln_f.?w&diH}i@“Ith_Qﬁij’:.ﬁlP__l_e_@éo‘zﬂ"aien
comparando el rendimiento real con los niveles IHIREmos

: aceptahles;bﬁi_‘éﬁ:cﬁ‘rﬁfﬁfHﬁ"dﬁﬁlé:élﬁﬁiﬁa?ﬁiénmde T2 competen-
cia-derEmpleado en cada dimensién de ha des exi
das comrel Hivel dg Sompétencia r . Observese que
el priméf fétodo se basa en el rendiniento real y actual del
empleado; por tanto, puede emplearse para determinar cus-
fes son las necesidades de formacion y perfeccionamiento
para el puesto de trabajo actual. Por otro lado, el ‘segundo
método puede atilizarse para determinar cudles son las ne-
cesidades de formacion y perfeccionamiento de puestos de
trabajo futuros. :
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- Unsa forma de detectar las causas de las deficiencias en el
rendimiento del individuo es mediante I andlisis de las habi-
lidades dominadas y las requeridas®. Por consiguiente, pueden
encontrarse dos tipos de deficiencias en las organizaciones: ia
deficiencia de habilidades, que puede solucionarse a través de
formaci6h, v la deficiencia de ejecucid, que puede ser resul-
tado de una supervisién deficiente (es decir, una retroalimen-
tacién inadecuada del rendimiento, una gestién deficiente de
los refuerzos) o de ofras interrupciones que impiden rendir,
adecuadamente. La formacion puede ser adecuada para I pri-
mera situacién. Para establecer con exactitud cudl es la causa,
de 1a mayorfa de los problemas de rendimiento y decidir si
pueden corregirse mediante forrhacién, el andlisis deberd ceny

 {rarse en cinco temas: contexto del trabajo, trabajador, com:

portamiento del trabajador, resuitados del trabajo y retroatiy
mentacién de los resultados. En el ejemplo siguiente se
ilastran Ias preguntas normales gue debe hacerse €l formador,

1. ;Esté claro el contextc de trabajo para el empleado? ;Sabe

“1a gente cudnde tiene que actaar? }

2, ;Estén los trabajadores en condiciones fisicas y mentales
de rendir? :

3. ;Saben los trabajadores gué es lo gue tienen que hacer?
;Cuentan con las habilidades? ; Estdn disponible los recue-
sos —dinero, tiempo y equipos— necesarios?

4. ;Se recompensa a los trabajadores por rendir?

5. ;Obtienen los trabajadores retroalimentacién de su rendi-

 miento? ;e critica el rendimiento deficiente? (Se elogia
el buexi rendimiento.

Un aspecto relevante en 1a formacién individual es el de—cw 1
terminar si las habilidades o capacidades que necesita la ger- ¢

programas para necesidades reiferadas se ofrecen con regula-
ridad, como puede ser un programa de introduccibn para ca-

" da nuevo empleado. A menudo, los empleados nPUeVos 0o €0~

ndcen Ia cultura, normas y formas propias de hacer las cosas
en la orpanizacién, Se disefia un programa de orientacién pa-
ra satisfacer la misma necesidad que tienen todos los emplea-
dos nuevos. Otros programas Son a Corto plazo, como, por
ejernplo, formar a los empleados en el uso de una nueva.mé—
quina que ha comprado 1a organizacién. Por dltimo, existen
necesidades a largo plazo, entre las que se puede sefialar el
fomento de 1a capacidad analitica de los empleados.

Una técnica que se emplea cada vez con més frecuencia
para recoger informacion para ¢l andlisis de necesidades de ]f"‘
persona es ka autoevaluacién. Puede dar lugar a que el sujeto
evalite sus necésidades de formacién para su puesto actal ©
para-1os puestos que desearia obtener e e futero, Debido a que.
realizar esto precisa de un intento sisternatico de descubrir Jos
puntos fuertes y débiles individuales, el empleo de la informa-
ci6n obtenida a partir de la autoevaluacién, junto con la dela
evaluacion del rendimiento, mejorard la validez del diagndstico.

3T Gilbert, «Praxeonony: A Systematic Approach o Tdentifying Trai-
ning Needs», Managerment of Personnel Quarteriy 20 £1967): 30-38.
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El éxito en la implantacién de programas de formacién y de-
sarrollo depende de la eleccion de los medios adecuados, pa-
ra 10s trabajadores adecuados y desarroliado bajo las condi-
ciones adecuadas, Fl andlisis de necesidades ayuda a
determinar cudles son los pardmetros claves al reflexionar
sobre ello. Fn términos mds concretos, las preguntas que si-
guen a continzacién pueden guiar al gerente de recursos hu-
manos o ai director de formacién en la instauracién del pro-

‘ grama:

= ; Quién participard en el programa?
+ » ; Quién impartird la formacion?

« ;Qué medios de formacidn se empleardn?
» ;Cusl debe ser el grado de aprendizaje?
» ; Dénde se lievard a cabo el programa?

| CUESTIONES A CONSIDERAR EN LA FORMACION:
' QUIEN, QUE Y DONDE

© :Quién recibird formacién? Generalmente, los programas
* de formacidn v desarrollo se disefian especificamente para

ensefiar habilidades concretas, ya que, por lo general, sold-
mente asiste un piblico determinado. No obstante, hay veces
en que puede resultar 1til formar simultineamente a dos o
més grupos. Por ejemplo, los empleados y sus supervisores
pueden aprender juntos un nuevo procedimiento de trabajo o
el manejo de una méquina, de modo que adquieran un cono-
cimiento compartido del nuevo procedimiento, ast 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 desarrolflen habilidades dtiles para proyectos de cfrculo
de calidad y gropos de trabajo semiauténomos.

Una decisién importante que hay que tomar es la relativa a
cudntos empleados van a formarse simultdneamente. Cuando
el niimero de empleados a formar es reducido, puede utilizar-
se la formacién en el puesto. En el caso de que deba formarse
& up gran ndmero dé personas en un breve perfodo de tiempo,
es posible que resulte mds rentable utilizar otros métodos.

;Quién impartira la formacién? Los programas de forma-
¢ién vy desarrollo pueden impartirlos una o varias personas:

+ Los supervisores inmediatos.

o [og compafiercs de trabajo.

» Bl personal de recursos humanos, como los directores de
formacién.

» Bspecialistas de otras dreas de la empresa.

+ Asesores externos.

» Asociaciones comerciales.

« Cuérpos docentes de universidades.

La elecci6n del formador depende a menudo de dénde se
Heve a cabe el programa y qué habilidad se ensefie. Asi, por
ejemplo, tas habilidades bésicas para el puesto de trabajo
suelen ensefiarias miembros de la organizacién, es decir, los
supervisores o los compafieros de trabajo, mientras que otras

habilidades, como las interpersonales v conceptuales, & me-
nude son transmitidas por profesores de universidad o aseso-
res externos. No obstante, las organizaciones grandes, como
MeDonald’s, IBM o Xerox, que cuentan con un gran nimero
de empleados, dejan a sus departamentos de formacién gue
supervisen una gran variedad de programas, incleidos los de
mejora de habilidades de gestidn,

Uno de los problemas de utilizar a los supervisores inme-
diatos. o a los compafieros de trabajo como formadores es que,
aunque éstos puedan rendir muy bien, es posible que no fen-
gan las habilidades para formar. Es posible que les ensefien
sus propios atajos, en lugar de Jos procedimientos correcios.
Por consiguiente, si se van a utilizar los supervisores o los
compafieros de trabajo como formadores, deberd ensefidrseles
eémo dirigir una sesién de formacion y dédrseles tiempo sufi-
ciente para trabajar con guienes vayan a formarse.

:Qué medios se utilizardn? Hay varios métodos para trans-
mitir la informaci6n de formacién. En muchos institutos y
universidades los métodos bdsicos son las clases, la combi-
naci6n de conferencias con debates, ei debate de casos y algo

. de instructién autoprogramada. Estos son también tos meto-

dos gue se utilizan en muchos programas de formacion y per-
feccionamiento. La decision de qué medio elegir estd estre-
chamente telacionada con qué se va a ensefiar. Si bien la
eleccién del medio depende en cierta medida de las preferen-
cias del formador, se ha investigado bastante este drea, v €5
evidente que algunos métodos de ensefianza son mds 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 mds principios de
aprendizaje y que requieren la repeticion y la realizacion de
gjercicios son més caros. : . .
Los medios utilizados habituaimente, asi como sus venta-
jas e inconvenientes, se estudiardn mds adelante en este capi-
tulo. No.obstante, conviene seftalar que a menudo se emplea
una combinacién de téenicas para obtener los mejores resul-
tados. Por ejemplo, algunos grandes almacenes esidn for-
mando a sus. directores de depactamento para que utilicen
una combinacién de cintas de video y modelade de conducta.
Los que reciben la formacion en gereacia ven primeto 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 «irmitar» el comportamiento del actor de la cinta.
Algunas empresas grandes de transporte utilizan métodos pa-
recidos para dar formacién en seguridad a sus conductores de
camiones. Bn resumen, la regla general a la hora de elegir el
método de formacidén es: cuanto mds activo es el sujeto al
que se forma con ¢l método elegido, mayor es la tasa de re~
tencidn, ’

;Cusl debe ser el grado de aprendizaje? Ademds de selec-
cionar el medio adecuado, los programas de formacion deben
tener un contenido gue sea coherente con las habilidades que’
vayan a ensefiarse. Hay tres grados de aprendizaje de habili-
dades. El grado inferior es en el que el empleado o el posible




empleado adquiere un conocimiento fundamental, es decir,
adquiere el conocimiento bésico del 4rea, y se familiariza
con el lenguaje, 1o conceptos y ias relaciones. El objetivo
del siguiente grado de aprendizaje es el desarroilp de habili-
dades, o la adquisicién de habilidades para trabajar en un
4rea concreta. El grado mds alto consiste en Ilegar a un nivel
cada vez mayor de competencia de uso, lo que supone adqui-
1ir 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 & las habilidades y capacidades que
estén desarrolisndose con la formacitn. :

o Destrezas bdsicas: Muchas organizaciones esidn cada vez
mds preocupadas por las destrezas bédsicas, que incluyen las

- gramaticales, matemiticas, de seguridad, de lectura, de es-

~ cucha y de escritura. A menudo, los nuevos empleados no
cuentan con ellas, &l igual gue muchos directivos que llevan
va mucho tiempo en las empresas.

« Habilidades inferpersonales; Incluye capacidad de cotnuni-
caci6n, de relacionarse, de liderazgo y de negociacién. Tam-
bién incluye hebilidades relacionadas con cuestiones juridi-
cas, e incluso con- habilidades organizativas y de uso de
tiempo, Quizd, en ningiin lugar la demanda de este tipe de ha-
bilidades sea tan grande como en la supervisién de primera B~
nea, si bien dichas capacidades forman parte integral de todos
los niveles de gerencia. Ademés, es importante que los empie-
ados gue tiener contacto con el piblico (por ejemple, recep-
cionistas, personal de ventas) desamolien estas habilidades.

o Hobilidades integradoras y conceptuales: Normalmente, la
alta gerencia necesita habilidades para la planificacién estra-
tégica, disefio.organizative y el establecimiento de politicas.

Dehido a la complejidad y & los cambios del entorpo, la ge-

rencia tiene que adquirir habilidadés que le perrhitan tomar
mejores decisiones a la hora de responder & €5t0s cambios.
Hoy en dfa, se hace hincapié en la creatividad, en la capaci-
dad de delegar responsabilidades en los subordinados y en el
espiritu empresarial como esencia de dichas habilidades.

;Dénde se llevara a cabo la formacién? Un ditimo tema a
tener en cuenta al instaurar un programa de formacién es el
Jugar donde se va a desarrollar. Esta decisidn puede estar li-
mitada por el tipo de aprendizaje que se reqiiera, el grado
. deseado, asf como por consideraciones relativas al coste y zl

-tiempo. No obstante, existen dos opciones béasicas: en el lu-
gar de trabajo y fuera del Tugar de trabajo. Normalmente, las
destrezas bésicas de trabajo y gramaticales se ensefidn en el
lugar de trabajo, Gran parte de la formaci6n en habilidades

-conceptuales e integradoras tiene lugar fuera del trabajo. EL
término en ef puesto suele referixse al lugar de trabajo y fuera
del puesto, 2 lugares fuera del trabajo.

. AUMENTAR AL MAXTMO EL APRENDIZAJE
DE QUIEN RECIBE LA FORMACION

Tncluso cuando los métodos de formacién son adecuados,
puede que no se produzca aprendizaje si 0o se tiene en cuen-

“ta el uso 6ptimo de los principios que facilitan la formacién.
Deben tomarse ciertas medidas antes, durante y después de la
formacién, a fin de gue aumenten la autoeficacia y la reten-
¢i6n de conocimientos. ‘
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Antes de la formacién, Cuando hay un gran rdmero de per-
sonag que van a formarse, deberd tratarse de clasificarlas en
grupos homogéneos en cuanto 2 capacidad de aprendizaje-y
estifo preferido de aprendizaje. Cuando se aplica este princi-
pio, puede sacarse el méximo partido a las diferencias indivi-
duales; este sistema ya se utiliza en la enseflanza primaria y
secundaria, y sus resultados son muy alentadores. Sibien los
objetivos de formacién:son los mismos, se clasifique 0 no &
la gente en grupos, la homogeneidad del grupo permaite a los
formadores diferenciar el método y el ritmos de aprendizaje
en funcién de sus caracterfsticas, y conseguir, de este modo,
mejores resultados. Hay varios criterios en funcidn de los
cuales puede agruparse a quienes van a recibir formacién: 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. : ‘

Uso de los avances mds recientes en lo que respecta a la
coherencia entre el contenido de la formacién y las diferen-
cias individuales es la interaccién aptitud-tratamiento (ATI).
La idea consiste en emparejar cada sujeto en formacion con
el modelo de instraccién mas adecuado, basindose en las ap-
titudes del sujeto. La aptitud hace referencia a cualquier ca-~
racteristica que pueda afectar a la capacidad de aprendizaje |
del sujeto’, : ' .

Otro aspecto que debe tenerse en cuenta es la susceptibili--
dad de formacion de los empleados que se hayan elegido
para asistir a un programa. Puesto que un factor crucial para
el éxito de la formacion es la motivacion ¥ la capacidad de
aprendizaje del sujeto, ambas deberdn evaluarse antes de la
formacién. Si los empleados estin motivados para cambiary
para adquirir diferentes conductas, es probable que. resulte
m4s fcil la formacién y que ésta tenga més éxito, Para obte~
ner informacién sobre la susceptibilidad de formacién, pue-
“den utilizarse las medidas de autoevaiuacion y las apiniones
de los supervisores. Dos investigadores britdnicos encontya-
ron que los tesultados de las pruebas de seleccin eran bas-
tante dtiles para predecir el €xito posterior de un candidato
sin formacién en 1a formacitn y en su repdimiento laboral™,
Las pruebas de susceptibilidad de formacién incluyen nog-
malmente los siguientes procesos:

o Fp primer lugar, el instructor ensefia al candidato una tarea, si-
guiendo un formato normalizado de instruccion y-demostracion.

o En segundo lugar, se pide al candidate que realice la tarea:
sin ayude. ‘ ‘ ‘

o Por gltimo, el instructor registra la actuacion del candidato,
anotando los errores en und lista normalizada de comproba-
cidn de errores (preparada y diferente para cada gficio), y dan-
do una calificacion del probable rendimiento del candidato en
la formacion (novmalmente en una escala de cinco puntos).

* Puede enconirarse mas informacién sobre la interaccidn aptitud por
teatamiento en D. F. Lohman v R. B. Snow, «Toward a Theory of Cognitive
Aptittnde for Leasning from Instructions, Journal of Educational Psycho-
logy 76 (1984): 347-376.

) 1. T. Robertson v §. Downs, «Work-Sample Test of Trainability: A
Methe-Analysise, Journal of Applied Psychology 74 (1989): 402-407;
«Learning and the Prediction of Pexformance: Development of Trainability
Testing in the U. Ko, Journal of Applied Psychology 64 (1979): 42-50.
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Antes de poner en marcha un programa de formacidn, el
formador debe estudiar de gué manera presentard la informa-
¢itn ¥ qué tipo de cambios hard en el entomno para facilitac
el aprendizaje. Los estudios realizados han demostrado que el
aprendizaje mejorard si las instrucciones de la tarea son claras y
precisas v se establecen expectativas de comportamiento ade-
cuadas. Los enunciados sobre expectativas de formacion serén
concretos ¥ 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 la formacion,
inchuidas las expectativas de rendimiento, deberdn comunicarse
a los sujetos, y éstos deberdn comprenderios. Un cbietivo de
formacion valioso incluird las caracterfsticas siguientes:

» Emplear una terminologéa v lenguaje que comprendan log
sujetos que vayan a formarse (no sélo el formador).

« Bspecificar los resuitados de conducta esperados tras 1a for-
“macidn. _ ‘

* Incluir el nivel minimo de rendimiento aceptado.

+ Incluir las condiciones bajo las cuaies se mediré el rendi-
miento (tras la formacion).

Cuando se establezca £1 nivel de rendimiento deseado, serd
il concretar también, desde el principio, la recompensa que
se obtendrd por rendir eficienternente. Es mds probable que el
formande esté motivado si sabe que un rendimiento adecuado
puede llevarle a un reforzamiento positive (por ejemplo, as-
censo, aumento salarial, reconocimiente) o a evitar un reforza-
miento negativo (por ejemplo, despido o criticasy’. Ademds,
los comportamientos aumentardn si se utilizan los principios
del modelado de conducta. El modelado consiste en-mostrar
viszalmente la conducta deseada. Bl modelo puede ser un su-

pervisor, un compafiero de trabajo o un especialista en el 4rea .

en.cuestin, y la demostracién puede realizase en vivo o a tra-
vés de una grabacidn en video. Lo que resulta importante es
mostrar a los empleados lo que debe hacerse antes de que ten-
gan que hacerio eflos mismos. La efectividad del proceso de
modelado puede mejorarse si se presentan las conductas, des-
de la més facil hasta Ia mds diffcil. Por ejemplo, algunas orga-
nizaciones de trabajo social forman a los nuevos trabajadores
sociales mostrandoles eémo tratar con problernas de poca im-
portancia para gradualmente, en la segunda y tercera demos-
traciones, abordar casos méds graves. Aungue son coptroverti-
dos, algunos estudios indican que la inclusién de un modelo
negative (que muestra una forma incorrecta de actuar} junto
con un modelo positivo (que muesira la forma cotrecta) parece
facilitar la transferencia del aprendizaje a otras situaciones.

Dhurante 1a formacién. Las investigaciones realizadas han
mostrado que el aprendizaje en adultos puede mejorarse
cuando se tienen en cuenta varios factores durante el apren-
‘dizaje. Bn primer lugat, los sujetos rendirdn mejor si partici-
pan activamente en ¢l proceso de aprendizaje. La participa-
¢idn puede ser directa (préctica) o indirecta (representacidn
de papeles y simulacidn). A través de la participacidn.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 adquiriendo conocimien-

¥ ¥, 1. Huber, «A Comparison of Goal Seting and Pay as Learning In-
centivess, Psychological Reports 56 {1985): 223-235. '

tos sobre un tema dado, debe darse a la persona la oportuni-
dad de practicar lo que estd aprendiendo. La préictica tambign
es esencial una vez que el sujeto se ha formado con éxito. Es
casl imposible encontrar un jugador profesional de tenis o un
pianista con éxito que no practiquen varias horas al dia. Una

cuestién importants a la hora de disefiar la préctica de apren-

dizaje es si se divide en segmentos e perfodo de précticas o
si se planea ua dnico perfodo seguido. Este dilema suele de-
nominarse prdctica masiva frente a prdetica distribuida. Por
gjemplo, los profescres de administracion de empresas a me-
nudo dudan entre dar a sus alumnos estudios breves de casos
para gue 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 dilema no es sencilla y de-
pende de la tarea que se esté enseffando. No obstante, parece
que la préctica distribuida es mds efectiva en el aprendizaje
de destrezas motoras. Muchas empresas prefieren la forma-
cién masiva, va que quieren «quitdrsela de encima» v tener
de vuelta a los empleados produciendo tan pronto como sea
posible. Sin embargo, esto puede que no favorezca los intere-
ses de la empresa a largo plazo, ya que, para que Heguen a
dominarse, algunas tareas requieren la préetica distribuida.
El establecimiento de objetivos también puede acelerar
el aprendizaje, especialmente cuando se acompafia del cono-
cimiento de los resultados. Generalmente, los sujetos rinden
més y aprenden-inds rdpido cuando se han fijado-objetivos,
especialmenie cuando &stos son concretos y tienen un grado
de dificultad adecuado. Los objetivos demasiade fAciles o
demasiado dificiles tienen muty poco valor de motivacion.
Solamente cuando la gente se 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. Cuando trabajan juntos el gerente o ¢l forma-
dor y el empleado para fijar objetivos, pueden descubrirse los
puntos fuertes v débiles de éste. Asi, podrén adaptarse a su
medida algunos aspectos del programa de formacién y per-
feccionamiento, lo gue permititd aumentar su efectividad.

4
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‘Al igual que el establecimiento de objetivos, las expectati-
vas del formador afectan claramente a la mogivacion del for-
mando. Las. investigaciones réalizadas a este respecto han
mostrado que las expectativas funcionan con frecuencia como
profecias «autocumplidoras», de forma que cuantoc mayores
sean Ias expectativas, mayor seré el rendimiento del sujeto.
La profecfa astocumplidora & menudo se conoce come efecto
Pigmalién. Dice Ia leyenda que Pigmalién se-enamoré de'una
estatua, y que, en respuesta 2 st peticién, ésta cobré vida. Su
-deseo més sincero, sus expectativas, s¢ hicieron reaidac.

Para que quienes estdn formdndose dominen -conceptos
puevos y adquieran nuevas destrezas, deben recibir retroali-
mentacién precisa de su rendimiento. Para que la retroali-
mentacion sea decisiva en la formacién, 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 retroalimentacién tan pronto como sea posi-
ble, una vez que se ha producido la conducia.

* Se asegura que sea evidente 1a relacién que existe entre la
conducta y la refroalimentacion. :

» Se asegura’'que la cantidad y concrecidn de la retroalimenta-
-cién sean proporcionales al estadio de aprendizaje del sujeto
(es decir, demasiada retroalimentacién en un solo momento,
o demasiado pronto en el proceso, puede resultar confusa}.

o Trataré de dar tanta retroalimentacion positiva como sea
posible, ya gue, segin las investigaciones realizadas, la re-
troalimentaci6n positiva se percibe y s& recuerda con més
precisién que la negativa, '

« Tratard de utilizar diferentes reforzadores como parte delare-

troalimentacién, La repeticién del mismo elogio 0 gi-mismo .

comentario perderd su efecto con el tiempo. Asi pués, un buen
formador debe sercreativo al elegir y dar retfoalimentacion.

Por dltimo, un fema importante que hay que tener en
cuenta para optimizar el aprendizaje es la organizacifn y el
contenido del material, El material se aprende més facilmen-
te cuando se refiere a hechos y es significativo para ios suje-
tos. Las indicaciones que siguen a continuacion aumentaran
¢l sentido de la estructura del material:

+ La formacién debe comenzar presentando una perspectiva
general de los objetivos, la metodotogfa, las formas de eva-
loacidn, ete, )

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

. macién, :

« B] material debe presentarse siguiendo un orden i6gico. 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 st se
estén utilizando 1as nuevas conductas. Clon mucha frecuencia,
los participantes gue quieren curnbiar su conducta actual al
volver 4l trabajo se dejan caer en sus antiguas pautas de com-
portamiento. Esto disminuye en gran medida la efectividad
de} programa de formacién. Un error grave al disefiar los pro-
gramas de formacién y desarrollo es no establecer sisternas,

politicas o programas de seguimiento definidos para asegurar-
se de gue Jos formados utilizan efectivamente en el frabajo fos
conocimientos, habilidades y actitudes que acabar de adqui-
rir. Como resultado, puede que el-empleado nunca aplique lo
que ha aprendido en la situacidn real de trabajo. O, en el caso
de que se apligue la nueva conducta aprendida, que se extinga
répidamente por-falta de apoyo. Por tanto, es importante que

~ se tomen medidas en los programas de formacidn para que se

transfieran verdaderamente al trabajo las conductas aprendi-
dos. Hay tres formas de hacer esto. Una consiste en gue se
den en-¢] programa de formacién condiciones idénticas a las
de la situaci6n de trabajo. La segunda consiste en ensefiar

. principios de aplicacién de las conductas aprendidas a la si-

tuacién de trabajo; y la tercera, en un plan contratado.

El contrato funciona del siguiente modo: hacia el final

del programa de formacién, cada participante redacta una de-
claracién en la que indica qué aspectos del programa piensa
que teridrén los efectos més beneficiosos en el trabgjo, y se
compromete a ponerlos en practica. Asimismo, se pide a
cada participante que entregue a otro participante del progra-
ma-una copia de este contyato; 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, segiin el
cual, se resumen las conductas clave, especialmente Jas que 1o
son evidentes y sirven de sefial cognitiva una vez de vuelta en

el puesto de trabajo, y se le entrega al sujeto. Para asegurarse

de que aplica estas conductas, deberan ofrecerse al empleado

recompensas en la situacion de trabajo. Bste reforzamiento en :
forma de elogios, gratificaciones econdmicas ¢ de cualquier
otro tipo, debe vincularse al rendimiento. Ademds, debido a
que los formadores 1o pueden estar siempre ahi pata recom-
pensar las nuevas conductas, debe formarse a otras personas, |
como los supervigores 0 los compagieros de trabgjo, paia que

observen y refuercen los cambios. Asimismo, deberd decixse a

Jlos supervisores que sean pacientes y que toleren determina-
dos errores iniciales para no desanimar al empleado, ya'quela -

critica que 1o haga ningana contribucion no incentivard ai em-
pleado a seguir mostrando 1a nueva conducta. Resultard 1itil
establecer metas concretas paza el rendimiento postérior. Estas
metas deberan ser realistas, de forma qie el empleado perciba
que puede alcanzarlas. Sin nna meta, ¢] empleado apenas ten-
dré una base sobre la que juzgar qué tal estd actmando.

SELECCION DEL PROGRAMA

El conocimiento de los principios de aprendizaje, las cuatro
categorias de habilidades (bésicas, interpersonales, integra-
doras y conceptuales) que necesita el individuo en la organi-

- zacidn y los métodos de formacién disponibles, asi como sus

ventajas e inconvenientes, aportan la informacién necesaria
para poder elegir los programas de formacién mds.adecnados

para una organizacion concreta. La eleccién del programa se.

basa en la respuesta a las oes ‘preguntas siguientes:

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

« 1 Qué programas de formacién y perfeccionamiento son log
més adecuados para las habilidades y el grado de adquisi-
cidn 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 lz formacién serd 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 tendrd una mayor necesidad de habilidades con-
ceptuales o de gestién y administracién. Estos ajustes engre
el tipo de empleado y el tipo de formacién en las habilida-
des necesarias suponen una gufa il para los puestos de tra-
bajo presentes y futuros. Bl conocimiento de estas afinida-
des puede utilizarse para facilitdr el desarrollo de la carrera
profesional del empieado y la planificacidn de la organiza-

sario saber el nivel adecuado de formacién en habilidades:
mejora de Ja competencia de uso, desarrolio de habilidades o
conocimiento bésico, Los resultados del andiisis del puesto
de trabajo y de la persona determinarsn el nivel requerido,
especialmente para la formacidn de cara al paesto de trabajo
actual. Bl gradé de forinacion requerido para puestos de tra-
bajo futuros dependerd del andlisis de nuevas competencias
que la organizacidn necesite para el desarrollo de su estrate-
gia asi como de los puestos y personas.

Programa necesario. Bl iltimo paso consiste en decidir cudl
es-el programa mds adecuado para ensefiar las habilidades
objetivo en el grado requerido. En el Recuadro 6.6 se mues-
tra una gufa para tomar esta decisién. Porejernplo, la forma-
cién de-aprendiz resulta adecuada para quienes tienesn que
aumentar su competencia de actuacién en destrezas técnicas
bésicas, mientras que el método de debate de casos es mas
adecuado para formar en habilidades conceptuales o de ges:
tién v adrainistracion a los tres niveles. Naturalmente, ¢l ori-
terio de eleccién mencionado attes omite el estudio de cues:
tiones de costes. Fsto se abordard en lIa siguiente seccidn.
Ademds; la eleccidn .adecuada tampoco garantizard el éxito

o c@én con.respecto a los programas de formaci6n y: perfec- de la actividad de formacién, ya que hay otros factores impli-
cionamiento. ‘ " cados, como-el uso eficaz de los principios de aprendizaje, la
: ' habilidad de los formadores y la sistematizacion y respaido

i
i

Grade requerido. Para utilizar estas concordancias en tiene-
ficio del individuo y de la organizacién, todavia resulta necé-

de Jas politicas de la organizaci6n a las actividades de forma-
cién y desarrollo. ‘ : .

"Retacién de puestos de trabajo.
- Gestidn multiple. ©
- Formacién de aprendia.
Ensefianza directa. en ol puesto

.‘"R'écuadro 66 -
‘programa de formacién. y.des

Rotacién de pusstos de trzbajo.
‘Gesti6n miitiple.

Simuipcitn.

Estudio de casos.

Representacion de papelés.
Adecuacidén al trabajo en equipo.
Cursos reglados.

Rotacién de puestos de trabajo.
Gestién multipie.

Simulacién.

Ayuda supervisada,

Representacidn de papeles.
Adecuaci6n al trabajo en equipo.
Rotacién de puestos de trabajo.
Gestion miitipie.

Simulaciéa.

Rotacién de puestos de trabajo. |
Gestién miltiple.
Sirulacién.

Estudio de casos.

_Rotacién de puestos de trabajo.
Gestidn miltiple.

Formacién de aprendiz.
Ensefianza directa en el puesto.
Simulacién.
Contrato en précticas ¥
ayudantfa.

Asistencia supervisada .

Rotacidn de pnesids de trabajo.
Gestidn multiple.

Simlacion.

Estudio de casos.

Representacién de papeles,
Rotacién de puestos de trabajo.
Gestidn maltiple.

Formacidn de aprendiz.
Ensefianza directa en el puesto..
Simutacitn
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Exister: a disposicién de las organizaciones multitud de pro-
gramas, métodos y medios de formacién. Ademds, es preciso
decidir dénde tendrd Iugar la formaci6n. Un método conyin
de clasificar los programas de formaci6n es en funcién del
lugar: en el ugar de trabajo o fuera de} lugar de trabajo. La
decisién estard limitada por el tipo de aprendizaje que deba
darse {bésico, técnico, interpersonal o conceptual}, as{ como
por consideraciones sobre su coste ¥ el tiempo que requiera.

En general, los programas que se llevan a cabo en el lugar
de trabajo se dividen en dos categorfas: en el puesto y fuera
del puesto. La formacién en el puesto suele programarla e
impartirla la organizacién, si bien parte de elia es informal.
Las ‘organizaciones se sirven de la formacién en el puesto
porque aporta una experiencia de aprendizaje «practico»,
que' facilita su transferencia y porque se adapta mejor al
flujo de actividades de la organjzacién. Por tanto, no es ne-
cesario separar las dreas de formacién y desarrollo, v los
empieados pueden empezar & contribuir a la organizacién
mientras’ todavia estdn forméndose. Sin embargo, 10s pro-
gramas de formacién en el puesto no estdn exentos de in-
convenientes. Por ejemplo, ;alguna vez le ha servido en'un
restaurante un aprendiz ¢ ha tenido gue esperar alguna vez
en la cola del banco un rato especialmente largo debido
que a estaban «adiestrando» a varios cajeros en perfodo de
formacién? Los programas de formacidn en el puesto no
sélo pueden dar lugar a descontento entre los clientes, §ino
también a dafios en los equipos, errores caros y frustracién,
tanto para el formador (un compafiero de trabajo © un $u-
pervisor, 1o més probable) como para el empleado en . for-
maci6n. Pueden reducirse al minimo los inconveniefites de
la formacién en el puesto haciendo que €sta sed tan siste-
mética y completa como sea posible. a .

Otra opcién es que ia formacion se dé en el lugar de tra-
bajo, pero no en el puesto. Esto resulte. adecuado para
aquella que tiene lugar fuera det horazio de trabajo, as{
comoe cuando exige que se produzcan contactos entre dife-
rentes unidades de trabajo. También es oportuna cuando la
formacién es voluntaria o ciando se quieren desarrollar
programas de actualizacitn de habilidades de los emplea-
dos sin que €stos interrumpan sus cometidos habituales.
Una ventaja obvia de la formacion fuera del Iugar de tra-
bajo es que permite al sujeto adquirir las habilidades y co-
nocimientos estande alejado de las presiones “habituales
del trabajo. Las empresas llevan a cabo esta formacion en
centros destinados a ese fin, hoteles, centros de conferen-
cias, instalaciones universitarias o en complejos turfsticos.
Al salir del lugar de trabajo, se reduce al minimo la posibi-
lidad de cometer un error o estropear un equipo. La forma-

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

ben dominarse habilidades complejas. Otra ventaja es que
puede utilizarse gente competente externa. No obstante,
existen alpunas desventajas. En primer lugaf, los costes
son normalmente superiores a los de la formacidn en el lu-
gdr de trabajo. Asimismo, estd la preocupacién de la posi-
ble transferencia de los conocimientos al lugar de trabajo.
Como se ha mostrado, cuanto még diferente sea el entomo
de 1a formacién del entorno real de trabajo, més probable

_ serd que los sujetos no sean capaces de aplicar los conoci-
mientos adquiridos. En las ‘secciones que siguen a conti-

nuacién se describen los medios habituales de formacion
gue se emplean, tanto en Jos lugares de trabajo como fuera

de elios. Las respectivas ventajas y desventajas de estos’

medios estdn resumidas en el Recuadro 6.7.

M@’}?ODOS EN EL LUGAR DE TRABAJO

Medios de formacién en el puesto. La formacién por en-
sefianza directa en el puesto de trabajo se cre6 como
gufa para transmitir habilidades a 'empleados de fébrica y
de oficina; asf como a los técnicos. La formacion por ense-
fianza directa en el puesto de trabajo consta de cuatro pa-
sos: 1) seleccién y preparacion cuidadosa del formador ¥
del formando, tentendo en consideracin la experiencia de
aprendizaje que tendrd Tagar; 2) explicacién y demostra-
cién completa, por parte del formador, del trabajo que ten-
dr4 gue hacer el formando; 3) ensayo en el puesto de traba-
jo por parte del formando, ¥y 4) sesi6n minuciosa de
retroalimentacién entre ¢l formador y el formando para
analizar la actuacién de este Gltimo y los requisitos del
puesto de trabajo. ‘

Otro medio que resufta muy Gtil a las organizaciones que
dan empleo a trabajadores de oficios especializados como
fontaneros, téenicos en electrénica o carpinteros es la forma-
¢i6n de aprendiz. Efectivamente, los contenidos de la for-

maci6n que serd impartida en’y fuera del puesto deben inte- ‘

grarse muy bien y planearse adecuadamente; deben
reconocerse las diferencias individuales en las fasas de
aprendizaje y en las capacidades; y ser lo suficientemente
flexibles como para satisfacer las cambiantes demandas y
tecnologia de los trabajadores especializados. En pafses €O~
mo Alemania este método de formacidn es muy utitizado,
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 a una cultura
que no utiliza el método del aprendiz. l.os programas para
aprendices duran entre dos y cinco afios, v en ellos se combi-
12 la instruceién directa en el puesto con un minimo de horas
anuales de ensefianza en el aula y en el tailer.

Algo menos sistemdticos y amplios que los programas
de formacién de aprendiz son los de ayudantes y ios con-
tratos en précticas. Los contratos en précticas a menudo
forman parte de acuerdos entre institutos y universidades
con organizaciones locales. Como sucede con los aprendi-
ces, los sujetos ganan dinero mientras aprenden, si bien
con un salario menor que el que se paga a los ampleados &
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tiempo complete o a los maestros y oficiales. Sin embargo,
los contratos en précticas no sélo funcionan como fuente
de formacién, sino como fuente de exposicién a las condi-
ciones de trabajo y la organizacién. Lds estudiantes que
participan en programas de formacidn en practicas pueden
ver la aplicacién de las ideas que se les han ensefiado en
clase mucho més faciimente gue aquellos sin ninguna ex-

periencia de trabajo.

Méraz:los en el lugar de trabajo

En el puesto

Ensefianza directa

Aprendiz

Pricticas/Ayudantia

Rotacién de puestos
Preparacién/tutoria

- Fuera del puesto
Tnstruccién programada
' Cintas de video

Video interactivo/Ensefanza
por computador

Métodos fuera del lugar dé trabajo

Clases/Cursos reglados

Conferencias/grapos de debate, -
Estudio de casos

Simulacién

Representacion de papeles

Facilita la transferencia del aprendizaje.

.No se precisas instalaciones aparte.

No interfiere con el rendimiento real
en el trabajo. ‘

Proporcionia una formacién amplia.

Facilita la tmns;ferencia del aprendizaje.

Exposicién a muchos trabajos.
Aprendizaje real.

Facilita la mejora.
Retroglimentacion constante real en el

- puesto de trabajo

Proprociona un aprendizaje individuali-
zado. ’
Aprendizaje mds rdpido.

Proporziona informacién sistemética.

 Rica en estimnilos.

Almace'na grandes cantidades de infor-
macidrn.
Aprendizaje al propio ritmo.

Baratwo. ‘
Con sentide para la orgaaizacion

Barato..
- Bstimulante.

Estimula el debate y la préctica.
* Permite retroalimentacidn.

Ayuda a la transferencia,
C'rea situaciones verosfmiles.

Buena para las habilidades interpersonales.

Intexfiere con el rendimiesto.
Pueden producirse dafios en los equipos.

"Regquiere mucho tiempo.

Caro:

. Puede que no se relacione con el puesto.

No se trata realmente de un plﬁesto.

No hay sensaci6n de responsabilidad real.
Damasiado breve para quedarse en €l
puesto :

Muy dependiente del estilo del preparador,
Muy poco sistemdtico.

Requiere mucho tiempo. S,
Caro.

Costoso de preparar.
No s6 proporciona retroalimentacion.

- Extrereadamente caro de prepazar.

Requiere equipos caros.

Requiere buenas destrezas verbales. )
No siempre esié relacionado con ¢l puestd,
Retroalimentacion limitada. .
No siempre estd organizado el material. *
Experiencia limitada

No siempée puede duplicarse el trabajo.

No siempre tiene sentido.
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La ayundantia supone empleo a tiempo completo y la ex-
posicién del sujeto a una gran gama de puestos de trabajo.
No obstante, pueste que la persona se dedica solamente a
ayudar a ofros trabajadores, la experiencia de aprendizaje 2
menudo es limitada. Este inconveniente: puede eliminarse
mediante la rotacitn de trabajos o de puestos. o
. Los programas de rotacién de puestos de trabajo se utili-
#an para formar & los empleadds en materias diversas ¥ posi-

cionarlos ante diferentes sitzaciones de toma de decisiones. A
pesar de que la rotacion de puestos expone al empleado anie
situaciones reales, et grado de formacién y las ventajas a largo
plazo que proporciona pueden verse exagerados. Hsto se debe
a que los empleados no estin en un puesto durante el tiempo
suficiente para aprender demasiado y no estdn motivados para
trabajar en serio, ya que saben que la situacion s transitoria y
que tendrén que pasar a Olro en un futuro préximo.

Dos formas diferentes de formacion en el puesto son la
: preparacién y la futorfa. Son los programas de formacidn
menos sisteméticos. Consisten en la preparacién ¥ consejo
_ diarios al tzabajador con respecio o c6mo hacer el trabajo ¥
* cémo salir adelante dentro de la organizacién. La efectividad
* de 1a preparacién depende en parte de que el supervisor cree
" una relacién de confianza mutua, proporcions oportunidades
" de crecimiento a Tos empleados y delegue efectivamente tare-
as. La tutorfa consiste en la preparacion de un ermpleado por
otro con mayor expériencia y que actiia como guia. Hste con-
cepto se rémonta a la mitologia griega: Ulises pidié a su azni-
go Mentor que ensefiara 2 st hijo Telémaco todo Jo que pu-
diera aprenderse en los libros, ast como de os entresijos del
mundo. Si bien la tutorfa es un proceso informal, en el que
ambas partes estan interesadas en mantener una relacidn, al-
gunas organizaciones han decidido adoptar el principio de
emperejar a los tutores con 1os protegidos, Se ha ltegado a
sugerir que el auge en la difusién de ia tutorfa se deriva del
hecho de que cada vez mds mujeres buscan el ascenso a
puestos de gerencia, lo cual requerfa que un tutor 5& OCUpars

de proporcionar indicaciones sutiles sobre como entrar y te-

‘ner éxito en un entorno dominado por hombres®.

Medios de formacién fuera del puesto. Las nuevas tecno-
logias han incrementado con rapidez las opciones de que
disponen las organizaciones que quieren proporcionar for-
maci6n en el lugar de frabajo, Los dos métodos de autoinis-
truccién predominantes son la programacion lineal y la pro-
gramacién ramificada, las cuales son tipos de instraccién
programada. En ambos tipos de instruccién, el maierial de
aprendizaje se descompone en «bloques de informacitn.
Cada bloque representa un pequefio componente de la mate-
ria que debe aprenderse adecuadamente antes de pasar af si-
guiente. Para facilitar el proceso de aprendizaje se propor-
ciona inmediatamente retroalimentacion sobre la correccion
de 12 respuesta a cada blogue. Para utilizar con éxito la ins-
{ruccién programada es necesario descomponer en bloques

§ R, A. Noe, «Women and Mentoring: A Review and Researh Agenda»,;
Academy of Management Review 13 (1988): 65-78, ’




134 PARTE Il El desarrollo de los recursos humancs

las habilidades y tareas que deban aprenderse. Una vez he-
cho esto, la probabilidad de que un sujeto aprenda mediante
la instroceién programada es muy alta, ya que le. permite
establecer su propio ritmo de aprendizaje.y obtener retroali-
mentacion inmediata e impersonal.- Sin embargo, hay mu-
chas habilidades y tareas que resultan imposibles de des-
componer en blogues. Ademds, preparar la instruceibn
progmmada resulta muy caro. Se ha estimado que una hora
- de instruccidn programada requiere 50 horas de trabajo pre-
vio de preparacién. Por consiguiente, para que este enfoque
sea rentable, requiere de unz situacién en la que puedan uti-
lizarse programas «enlatados» (por ejemplo, tutoriales basa-

dos en palabras y datos) o cuando vaya a formarse a un gran

nidmere de empleados.

Las cintas de video pueden utilizarse tanto en el lugar de
trabajo como fuera de éste, v en general han sustituido a las
peliculas eomo medio audiovisual de formaci6n en las orga-
nizaciones. Bnsu nivel més basico, la formacidn a través de
videos consiste en cintas con Ia instruccidn grabada, permi-
tiendo detenerse y ponerse en marcha en cualquier punto de
la misma. Puesto que las cintas de video son mds econdmicas
que las tradicionales peliculas cinematograficas, su difusitn
ha mumentado con rapidez durante los dlimos afios. Una de
las ventajas del uso de videos es que puede estandarizarse la
ensefianza. Este medic puede ser el mds efectivo para las em-
presas con una gran expansion geogrdfica. Por ejemplo, tanto
Pizza Hut corme McDonald’s utilizan cintas. de video para
presentar a sus franquiciados los productos nuevos o formas
de mejorar el servicio al cliente.

En la formacién por computador y la formacidn mte-
ractiva por video se combinan las mejores caracteristicas de
la instraccién programada con algunos-de los atributos de la
cinta de video. Los programas interactivos a través de video
consisten en presentaciones visuales y narraciones ante las
que ia persona que se estd formando debe responder. Hste
conjunto multimedia permite-un aprendizaje verdaderamente
individualizado. Asimismo, resulta entretenide ¥, por tanto,
ayuda a mantener la motivacién del individuo. En cuanto a
sus inconvenientes, el mds importante es el de sus elevados
costes de elaboracidn v de los equipos de formacidn. La for-
macion a través de computador, que ha precedido en ¢l tiem-
po a la formacién interactiva por video, comparte muchas de
las caracterfsticas de esta (ltima, pero su elaboracién es me-
nos cara. Hay cientos de programas informaticos comerciali-
zados para formar & 1a gente en ef uso de diferentes tigos de
programas de ordenador e incluso para aprender su manejo.
Tante Apple come IBM han elaborado cursos eh los gue se

explica cémo utilizar sus computadores. Con la formacidn a .

través de computador se ensefia también g utilizar otros pro-
gramas conocidos, como los de tratamiento de textos, los de
. anAlisis estadistico (por ejemplo, SPSS, SAS), los programas
de utilidades, los programas de gestién de bases de datos y
muchos mds. La gran aceptaci6n de que disfruta la formacidn
a través de ordenador se deriva en parte del hecho de que
permite reducir fos costes, al eliminarse los gastos de despla-
‘zamiento y acortarse el tiernpo de formacidn. Ademds, se ha
estimado que con la formacién asistida por ordenador au-
menta el grado de retencidn de Jos contenidos en un 80%”.

7§, R. Neff, «Videos are Starring in More and More Traxmng Pro-
grams», Business Week, T septiembre 198’? 108.

METODOS FUERA DEL LUGAR DE TRABAJO

Muchos programas de formacion siguen el método de las cla-
ses y Ios 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 83% de las orga-
nizaciones utiliza este método, ha sido criticado frecuentemen-
te debido a sus inconvenientes®. Con él se perpetta la estructura

de autoridad de las organizaciones tradicionales y dificulta el -

rendimiento porque €l sujeto no controla su propio proceso de
aprendizaje. Excepto en el frea de conocimientos intelectuales
v principios conceptuales, probablemente es muy peco el mate-

rial titil que se transfiere de la clase a las habilidades y capaci-

dades reales que exige el irabajo. La exigencia de grandes capa-

cidades verbales y simbélicas que requiere el método de las
clases pueda resultar amenazador para las personas cont poca

experiencia o pocas aptitudes verbales y simbdlicas. Asimismo,

el métode de lasclases 10 pérmite basar la formacién en dife-

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

sas grandes manifiestan que la clase es el método menos efecti- -

vo para lograr el €xito en la formacion. No obstante, en térmi-
nos relativos, el conjunto de estudios realizados indica que el
método de las clases es mejor para adquirir conocimientos que
pata cambiar habilidades o actitides. Con el anménto del tama-
fio de las oxgamzac;ones y la dispersién geogréfica, ‘muchas
instituciones graban en cinta las clases y las distdbuyen por los
diferentes lugares. Las clases grabadas son mucho menos caras
que la produccién completa de un video o de una pelicula. Mu-
chos programas de formacién continua de las universidades si-

.guen este método, ai ofrecer cursos por televisidn que son reco-

nocidos con créditos académicos. Esto elimiina la necesidad de
que el 2lumno se desplace para asistic a una clase en la univer-
sidad. Bn el caso de que el alumno pierda una clase, puede con-
seguir en Ia biblioteca la grabacién 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
progeama de MBA, de dos afios de duracion, que se imparte en
el tren de Long Island. Los «vagones-aula» estdn equipados
para satisfacer las condiciones de aprendizaje, y las clases du-
ran un promedlo 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 Intexnet o Intranet. Ello

_permitirs que las personas puedan seguir programas desde-sus .

casas, las empresas ¥ universidades impartir cursos de forma-
cidn a sus empleados y alumnos. Las relaciones en el proceso
de formacion cambiardn proftmdamente"’.

Tmmmg The Mugazine of Human Resources Development, octubre 1988,
9A S, Bdson, «Commuting to an M. B, A.», Scene Magazine, sepuem-

bre 1979, 64-65.

" Bilipezak, B., «Training On Intrancts: The Hope And The Bype»,

Training, sepuembre 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
participacion de las personas y, por tanto, hace que el apren-
dizaje sea més dindmico. Como sucede con lag clases, las
conferencias son mds efectivas para fomentar el cambio de
conocimientos. Bl estudio de casos consiste en una deserip-
cidn narrada de una situacidn, real o ficticis, preparada con
fines diddcticos. La mayor patte de Jos 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 ¥ refroalimentacién de los compa-
fieros, y tiene la ocasién de aplicar sus conocimientos con-
ceptuales y tedricos. Los inconvenientes del estudio de casos
son que la experiencia es muy limitada v que no siempre los
casos se parecen a la situacién de trabajo. Ademds, 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 gue estudiaremos agui son Ia simulacidn y la
representacién de papeles, La simulacién consiste en presen-
tar a los participantes situaciones que se parecen 4 las del ira-
bajo real. Se tiliza para formar a empleados que desarrolian
tareas de direccién y administracién. Una téenica comin de
formacién para no gerentes es el método del vesiibulo, ex ¢l
que se simula el entorno de trabajo reat del sujetc. Aunque
algunas organizaciones prefieren levar a cabo la formacién
a1t 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 el puesto; puede reducirse la frus-
tracién del formando; y permite ahorsar a la organizacién
una gran cantidad de dinero, ya que se producen menos acci-
dentes durante la formacion.

Una técnica de simulacién que cada vez tiene una acepta-

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

programas se estudiaron en el Capitulo 5 comb herramienta

‘e seleccién de gerentes. Sin eriibargo, determinados ele-
"mentos de los programas de evaluacion, como los juegos de
-empresa y el gjercicio de la bandeja, son excelentes métodos

y no tienen por qué utilizarse solamente con fines de ‘selec-

ci6n. Asimismo, los programas de evaluacién son especial-

mente ttiles para descubrir posibles necesidades de forma-

£l desarrollo de los empleados se considera en muchas orga-
nizaciones una parte integral de la planificacién de la carrera.
Durante los Gltimos veinte afios las actividades de desarrollo
se han centrado en los empleados de direccién y profesiona-
les, y& que se consideraba que eran el recurso humano mAds
importante de la organizaci6n. Se han creado diversos pro-
gramas més o menos sistemdticos, dirigidos a esta poblacidn.
Sin embargo, ha sido ditimamente cuando las organizaciones
han empezado a darse cuenta de que, ‘si 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 adecuacion al trabaic en
equipo y de creacién de equipos no estén reservados exclusi-
vamente para la alta gerencia. Elio proviene de haberse dado

ci6n. Ya se utilicen para formacién o para seleccion, los pro-
gramas de evaluacitn parecen ser una forma vélida de tomar
decisiones sobre empleo. : _

Los juegos de empresa —otro 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 como 1os que .
podrian encontrarse en'la bandeja de un gerente normal, esta- -
bleciendo prioridades, recomendando soluciones a los pro-
blemas, y tomando cualguier accion inmediata que sea nece~

saria en funcién del contenido de los documentos. Si bien el

método de la bandeja suele convertirse en un ejercicio ameno |
y estimulante, el grado en que permite mejorar la capacidad -
del gerente depende en parte de lo que suceda después de que -
se haya realizado el ejercicio. La descripcién 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-
riencias necesarias para decidir qué transferir del juego o del
egiercicio al trabajo. : ‘
Mientras que los ejercicios de simulacion pueden ser muy
iitiles para desarroliar habilidades copceptuales y de solucién
de problemas, existen tres tipos de formaci6n orientada hacta
procesos para estimular. la «perspicacia interpérsonal»
—conciencia de sf mismo y de jos demds— de los gerentes,
para cambiar actitades o para practicar sus habilidades de re-
lacién hurana, sales como el liderazgo o la direcci6n de una
entrevista, Uno de estos métodos es la representacion de
papeles. Esta se centra en cuestiones emocionales (es decir,
relaciones humanas) mds que en hechos. La esencia de la re-
presentacién de papeles es la creacién de una situacidn rea-
lista, para que los empleados en formacién puedan asumir di-
versas personalidades en dicha situacién. Lz utilidad de la
representacién de papeles depende en gran medida del punto
en el que los alumnos se «meten» realmente en sus persona-
jes. Si alguien ha realizado alguna vez una representacion de
papeles sabrd lo diffcil que puede llegar a ser v lo ficil que
resulta simplemente leer el papel. Sin embargo, cuando el su-
jeto se introduce en su papel, el resuitado es una mayor sen-

sibilidad hacia los sentimientos y percepciones del personaje..

cuenta de que ciertas habilidades que no estdn necesariamen
te relacionadas con ninguna tarea, como las de negociacion,
mejora de la memoria, atencion y servicio al cliente, podrfan
beneficiar a la organizacitn a largo plazo. Al invertir en estos
programas de desarrolio, las empresas admiten que son 14§
personas, ¥ no sélo la tecnologfa, quienes 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, aungue los mecanismos, el marco
temporal v los objetivos sean un tanto diferentes.

Los altos directivos y los formadores que no estén a favor
de los programas de desarrolio normaimente afirman que no
ven ningin rendimiento tangible de la inversién. Esto se
debe a menudo a que los resuitados son poco claros y cast
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nunca se traducen en comportarnientos de trabajo. Por tanto,
 los programas de desarrolio de erupleados y directivos a me-
nudo se denominan «formacién en habilidades impalpables»
o «desarrollo de las competencias». Segin un especialista,
. este punto de vista estd cambiando con rapidez, debido fun-
damentalmente a dos razones:

'

» El espectacular crecimiento del sector servicios requiere
una sensibilidad extrema v una capacidad de refacién 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 Iz mayoria de los nuevos trabajadores de servicios a

. menudo es deficiente, debido simplemente a gue muchos
tienen una baja formacidn. Los empleados de linea de ser-
vicio al cliente sufren un circulo vicioso: los empleados con
pocas habilidades prestan una atencidn inadecuada, y los
clientes, furiosos, se descargan en los trabajadores de servi-
cio, los cuales no soportan el maktrato y en dltima instancia
se despiden.

En el sector industrial la 1dgica es diferente. A medida: que

aumentan la tecnologia v 1a automatizacién vy se precisan

menos mandos, los empleados deben hacerse mdas indepen-
dientes y estar preparados para la autogestién y el trabajo
en equipo. Por tanto, la necesidad de mejorar su capacidad
de torna de decisiones v de relacién con otros se wvuelve

esencial. Los programas en gue se ensefia 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 formacién téenica u otros tipos de
formacidn, Mientras que la probabilidad de éxito de la for-

. macidn técniea —suponiende que esté bien disefiado £l pro-

grama— puede liegar al 90%, e incluso al 100%, la forma-

_ cibép en habilidades de liderazgo, comunicacidn 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. Bl 80% restante puede que trate de aplicarlas en

S N Georges, «The Hard Reahty of Soft-Skills Training», Personnel
Journal, abril 1989, 41-45.

algunas ocasiones, pero al final acaba wvolviendo a sus
antiguas pautas”. Con independencia de estas limitaciones,
en las empresas se wtiliza una gran variedad de métodos de
perfeccionamiento de los empieados.

PROGRAMAS SISTEMATICOS DE FORMACION
Y DESARROLLO DE CARA AL POSIBLE
RENDIMIENTO FUTURO

En las décadas de los afios sesentz v setenta tuvieron una
gran difusién los programas de formacién directa de grupos
T y en relaciones humanas. Se considera que ambos estdn
mds relacionados con el desarrollo del individuo que con el
desarrolio sistemético de la organizacién (excepto cuando se
llevan a cabo como parte integral de un programa organizati-
vo). La formacicn de grupos T se ha denominado también
entrenamiento en adecuacién al trabajo en equipo, grupos de
encuentro y formacién en laboratorio, y ha sido difundida a
las empresas por National Training Laboratory (NTL) en Es-
tados Unidos. Hace un fuerte hincapi€ en los principios de 1a
dinémica de grupo y se dirige al desarrollo de-habilidades pa-
Td CONOCErse 4 uno mismo ¥ a los otros mediante la observa-
¢idén y la participacién. Los sujetos, en un gropo sin estructu-
rar, intercambian sus ideas y sentimientos sobre el «aquf y
ahora», en lugar del «alll v luego». Si bien la experiencia de
pasart por un grupo de adecuacién al trabajo en equipo permi-
te al individuo conocer cémo se siente v actda y el por qué,
los criticos afirman que estos resultados puede gue no sean
beneficiosos, ya que no son travsferibles 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
mds en sintonia con los «problemas de la gentexs. 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 difundié durante los sesenta, con la publica-
cidn del Hbro de T. A. Harris Yo estoy bien; ti estds bien. Se
basa en una teosfa segln la cual las transacciones de conduc-
ta entre las personas pueden dividirse en tres categorias, que

2 1bid., 43,
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representan tres estados del yo: el padre, el aduito y el nifio.

A través de un proceso denominado andlisis estrugtural, la

gente aptende 2 analizar el tipo de transacciones que realiza

_con otras personas. La incongruencid ea la transaccion darh

lugar a que la persona sienta que «no estd bienx, y viceversa:
1a congruencia hard que la persona «se sienta biens. La esen-
cia de este tipo de formacién es el andlisis de las transaccio-
nes que se producen entre los participantes y sefialar as 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 tipe de formacitn se ha ampliado 2 muchas otras ca- '

tegorfas de empleados. Comités, equipos de trabajo, comisidn
téenica de élite, cfreulos de calidad, equipes de Hderazgo con-
junto entre patronal y sindicatos, comités de accidén y equipos
de trabajo autogestionados han sido Jas palabras de moda de
los afios noventa y el objetivo de este enfoque. Si bien la fina-

. lidad de 1a creacién de equipos estd muy clara, el procedi-

miento para logrario a través de la formacién no lo estd tanto.
De acuerdo con un especialista, existen diez errores a ia hora
de disefiar la formacién para definir el concepto de equipo:

+ Confundir la creacién de equipos con el trabajo en equipo:
la formacién de equipos se centra en hacer que las personas
de un equipo se sientan bien unas con otras; el trabajo en
equipo, por otzo lado, es un método de aseguzarse de que €l
grupo trabaja segiin normas determinadas, incluso aungue
se produzcan conflictos en las relaciones interpersonales y

.. de personalidad. :

s Ver los equipos como si fueran «sisternas cerrados»: a me~
nudo, durante la formacién no se va més ali4 de la creacidn
de un equipe concreto, sin llegar a proyectar esas relaciones
en Ja organizacin en su conjunto. ‘

« No utilizar un modelo sistemético de planificacion del de-
sarroilo:del equipo: es preciso disponer de un modelo de re-
ferencia en el que se explique cémo podrfa sobresalir un
equipo formado con éxito. o

«Todo este cuento de la formacion y perfeccionamiento estd
muy bien; pero es mi jefe quien realmente lo necesita.» (Los
gerentes medios e inferiores.) «Si la alfa gerencia simple-
mente mosirara un apoyo activo al programa, serig.un éxito
rotundo.» (F] especialista en formacion de personal.) «;De-
sarrollo de la gerencia? ;Apoyo active? ;Por qué? Eso es lo
que hagoen todo momento.» {La alta direccién.)

o Clomenzar la formacién sin haber evaluado las necesidades
del equipo. ' .

¢ Bnviar individualmente a los rileinbros dél equipo arecibir
formacién en equipos, en lugar de hacerlo colectivamente.

o "Tratar Iz creacién de equipos como una técnica japonesa de
gestion. S

« Suponer que los équipos son bésicamente similares.

« Clonfiar solamente en 1a formacién para crear equipos efica-
ces; deben establecerse politicas de seguimientoy de ofros
tipos para reforzar la formacién. ’

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

~*No responsabilizar a fos equipos de utilizar Jo que han

aprendido durante su formacién”.

Desarrollo de directivos, El desarrollo de directivos abarca
muchas de las técnicas que acabamos de ‘mencionar, junto
con algunos programas de formacion mds tradicionales. De-
bido a la intensa competencia mundial, los directivos deben
ilevar la carga de hacer que sus organizaciones logren ma-
yores niveles de productividad, de calidad v de eficacia, de
manera que se alcance al menos la supervivencia. El desa-
srollo de directivos es un proceso de formacidn constante,
disefiado para contribuir a gue sean més competitivos en as-
pectos concretos, tangibles y mensurables. El contenido de
los programas se prepara a la medida de las caracteristicas
tinicas de cada empresa concreta, si bien se otorga una gran
prioridad al desarrollo de capacidades de liderazgo, a orien-

“tarse hacia el cliente y el mercado, a formular & implantar

estrategias, y a planificar y dirigir el cambio. En un estudio
reatizado 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 surgié come el método més importante de
aprendizaje que se emplearia durante los afios noventa". La
literatura sugiere que para el préximo siglo estos métodos se
extenderdn para aumentar Jas habilidades de liderazgo de los
directivos de las empresas.

PROBLEMAS Y OBSTACULOS EN LA FORMACION
Y DESARROLLO S

Los errores en estos puntos de vista adoptados y la tendencia
a culpar y pasar la responsabilidad a otros son habituales a la
hora de hablar sobre formacién en las organizaciones. Estas
actitudes son Tesponsables, en parte, de que muchos esfuer-
z0s de formaci6n no lleguen a buen fin. Pero también existen
otras razones de} fracaso, como son las siguientes: ’

» Realizar andlisis de necesidades precipitados y superficiales,
y, por tanto, incapacidad de definir cudles son 1as necesida-
des reales de formaci6n v quién deberd recibir formacitn.

" 3. E. Huszczo, «Training for Team Building», Treining and Develop-
ment Jowrnal, febrerc 1990, 37-43. )

MY T Bolt, «Bxecutive Development as a Competitive Weapons, Train-
ing and Development Journal, julic 1989, 71-76. =
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» Sustituir la seleccién por formacion y basarse en gran me-

dida en la «magia» de la formaci6n para aumentar las ca-

' pacidades de sujetos que carecen de ellas. .

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

» Agrapar indiscriminadamente todas las necesidades de
formacion y desarrolio, v, por tanto, incapacidad de esta-
blecer programas adecuados pata diferentes necesidades.

+ No prestar una atencién regular a ta actividad de forma-
.¢ién y desarrolio en su conjunto.’

s No facilitar la aplicacién préctica ni establecer sistemas
de apoyo en la organizaci6n para los comportamientos
que acaben de adquirirse.

EVALUACION DE LOS PROGRAMAS
DE FORMACION Y DESARROLLO

La evaluacion de los programas de formacién y desarroilo es
una actividad ttil y necesaria, a pesar de que en la préctica, a
merudo, no se lleva a cabo, No obstante, sin la evaluaci6n de
1os resultados es imposible determinar si el programa de for-
macién v desarrollo ha satisfecho sus objetivos

Criterios de evaluacién, La evaluacién suporie determinar
qué datos y criterios son pertinentes para que €sta sea vélida.
Entre las opciones que existen para recabar datos estdn los
cambios en la productividad, la realizacién de entrevistas y
de pruebas objetivas, los resultados de la evaluacion del ren-
dimiento, las encuestas de actitudes y los ahoros en gastos y
ganancias ocasionados, por mencionar sélo algunas. Con in-
dependencia del método, evaluar la efectividad de cualquier
programa de formacion y desarrollo supone responder a las
siguientes preguntas: ‘

« ¢ Se ha producido alglin cambio?

* ; Se debe el cambio 4 la formacién?

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

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

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

o Respuesta a la formacion: (Qué piensan los participantes

del programa de formacion? Este es el corponente mas ha-
bitual, pero puede ser el que lleve a mayor confusion (esto
es, no hay pruebas aparentes de que se hayan producido
cambios). ‘ ‘

* Aprendizaje: (En qué medida han -aprendido los empleados

lo que se les ha ensefiado? ;Han adquirido Jos conoctmien-
tos v 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? ;Pueden ahora hacer los
empleados que han recibide la formacién cosas que antes
no podian? )

» Resultados: jHasta qué punto se han producido resultades
tangibles en cuanto a productividad? (Es decir, productivi-
dad en sentide amplio: asistencia, mejoras en la calidad,
ahorro en los costes, tiempo de respuesta, eic.),

14 eleccién de criterios depende del nivel al que vaya a
efectuarse la evaluacidn de la formacién. Asf, por ejewaplo,
podria emplearse una encuesta breve de actitudes para apre-
ciar la respuesta de los sujetos ante ¢l curso. Sin embargo, un
estudio de este tipo no aportarfa informacién sobre el apren-
dizaje, el comportamiento y los resultados. De hecho, cuando
el aprendizaje ha resultado estresante o dificil, ia reaccién de
los sujetos puede ser incluso négativa.

Si el objetivo consiste en evaluar los conocimientos, las
prugbas de idpiz y papel pueden ser ttiles. Ademés, puede
analizarse el contenido de las respuestas a gjercicios de for-
macion come los de la bandeja, la reptesentacién de papeles
o el andlists de casos. Si bien esto permite indicar que se ha
producido aprendizaje, no revelard si éste se ha jransferido al
puesto de trabajo. Para apreciar el cambio de comportamien-
to o de rendimiento, proporcionardn mejor informacién las
medidas de resultados, la evaluacién de los supervisores y las
encuestas de actitudes de los empleados,

DISENOS DE EVALUACION

Adem4s d¢ determinar cudles son los criterios adecuados
para evaluar el programa, ¢l gerente de recursos humanos
debe optar por un disefio de evaluacin. Los disefios de eva-
luacién son importantes porgue ayudan a comprobar si se
han alcanzado mejoras y si ha sido ¢l programa de formacion
el que las ha producido. Ademds, los disefios de evaluacion
pueden 1) contribuir a evaluar cualquier programa de perso-
nal o de recursos humanos cuyo fin sea mejorar la producti-
vidad v la calidad de vida en el tiabajo, y 2) contribuir a la
evaluacién de la efectividad de cualguier actividad refaciona-
da con el personal. La combinacién de instrumentos de reco-
gida de datos (por ejemplo, encuestas deatro de ia organiza-
cién) con el conocimiento de los disefios de evaluacion
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 e} Recuadro 6.8 se muestran diversas formas de eva-
Tuar los resultados de los programas de formacidn.

En-algunos disefios de evaluacion del Recuadro 6.8 se utili-
zan grapos de control. Un grupo de control estd formado por
empleados que no reciben formacién, pero de los cuales se to-
man mediciones. Bl uso de un disefio de este tipo da lugar.a
datos que permiten realizar comparaciones. En A se muestra el
disefio que utitizan més habituaimente las organizaciones en la
actualidad —evaluacidn después de la formacion. Asimismo, es
el nds débil a la hora de juzgar ta efectividad de la formacidn,
ya que no se conoce la linea bage de conocimientos y habilida-
des de las personas gue se han sometido a formacién. En B e
muestra un disefio mejorado, ya que disponemos de certa in-
formacién sobre los conocimisntos, habilidades y actitudes de
los sujetos antes de someterse a ia formacién. Con todo, inchi-
80 si cambian los resultados tras la formacion, con este disefio
no podremos atribuirlos a la actividad formativa. En C se
muestra un disefio completo pre-post y grupo de control. Se

infiere -que existen pruebas de la eficacia de la formacidn -

cuando los cambios producidos tras 1a formacién son mayores

4 m d e R




“en el grupe de formacion que en el que no la ha recibido. Sin
‘embargo, este procedimiento es' bastante caro. Por tltimo, en
D v E e muestran disefios de series temporgles sin-grupo de
“control (D} y con grupe de control (E). En estos disefios se Hle-
van & cabo diversas mediciones iniciales de conocimientos,
habilidades y actitudes, y se siguen Jos cambios que se produ-
 cen tras efectuarse ia formacién. La tendencia que suja de log
¢ datos proporcionaré una estimaci6n importante de la estabili-
. dad de las medidas previas y posteriores al tratamiento. Ayuda
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a eliminar la formacidn innecésaria cuando la experiencia por
& misma raejora con el tiempo los conccimientos, habilidades
y actitudes (esto es, la curva de aprendizaje). Asimismo, pet-
mnite ofrecer estimaciones del fndice de retencién de Tos cono-
cimientos, habilidades y actitudes que acaben de adquirirse.
Debido a estas y otras razones, muchos expertos piensan que
lo mejor parecen ser las medidas multiples, ya que permiten
reducir al minimo los denominados efectos de interaccion en-
tre medicién e intetvenci6n. :

i
0Tl &

mw-»’%ﬁé. :;‘_S.i%:. ST IE

S
fae,

Recuadro 6.8

* Formado$

1 Intervencitn {forma

Muchas de estas reflexiones sobre los disefios pueden
aplicarse a la medicidn de Ia efectividad de los programas de
‘perfeccionamiento de los empleados, si bien estos dltimos se
diferencian en dos 4reas: el centro-de atencién y el grado de
sisteratizacién. Mientras que tos programas de formacitn se

de 1a organizacitn, los de perfeccionamiento se centran en
las necesidades de los empleados.

APLICACIONES INFORMATICAS

Los sistemas informéticos, ordenadores, pueden utilizarse
para apoyar numercsas funciones de formacién y desarrolio,

establecen fundamentalmente para satisfacer las necesidades

En la mayoria de los casos en los gue se emplean es la unidad
de recursos humanos la responsable de la formacidn. Mds in-
formacion se facilitard en el Capitulo 15.

FORMACION Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO®

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

¥ ppartado elaborado por Pilar Jerez Gémez, autora de }a Tesis Dogtoral
«La gestién de los recursos humanos y el aprendizaje organizativo: inciden-
cia e implicacioness, Universidad de Almeria, 2002.
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El desarrollo de los racursos humanos
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. presupuésto de 550 OOG“m;llones de pesét"a's antales para formémén Espana jebe
czdr %a medla comumtar!a por. persona activa,: Segun datos de.la; Educat:qna

rmacién. ocupacmnaly‘la fo
aspecto el INEM {institito Namonal de Emp!eo) as comumdades auténomas ¥
millonas y las escuelas de negocios vy academias 50.000 miliones. En formact

r esta cifra: para alcan
Task Force v. de oxa‘-

i aczon contmua ‘En.el primer

yurtdmientos ciestman 250,000
‘continud, el FGRCEM sn\nerte.:;- _

100 000 mlilones fas empresas otro tanto y las comumdades y ayun’zammntos 5(} Qc0: mti!orzes B -

puesta de relieve por diversos autores”. En el desarroilo v
mantenimiento de dicha capacidad dindmica juegan un pa-
pel muy importante dos recursos fundamentales como son
el conocimiento y los recursos humanos, Por otra parte, la
literatura sobre aprendizaje organizativo muestra una conti-
nua referencia al concepto psicol6gico de aprendizaje indi-
videal. Bl vinculo entre el aprendizaje individeal y el
organizativo' es que en ambos se adquieren nuevos conoci-
mientos que llevan a modificaciones de conducta”, No obs-
tante las diferencias mds significativas entre ellos se en-
cuentran en el ritmo -capacidad individual vs, accidn
conjunta de individuos- y en el soporte del conocimiento -
memoria individual vs. mermoria 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, R.M., «Prospering in dynamicalty-competitive environments:
organizational capability as knowledge integrations, Organization Seience,
F(4), pp. 375.387, 1996, Lei, D, Hitt, M, yBems R., «Dyynamic core com-
petentes through meta-learning and strategic contexts, Journal of Manage-
mient, 22(4), pp. 349-569, 1996; Teece, 1., Pisano, G. yShucn A. «Dynamic
capabilities and strategic managements, S:m:egzc Management Jaumal 18
D, 509—533 1997.

" Stata, R., «Organizational learning: the key to management innova-
tionw, Sloan Management Review, Spring, pp. 63-74, 1989,

macidn) un papel critico en el mantenimiento v desarrollo de
ias capacidades, tanto individuales como organizativas®,

Los programas de formacién continuz han sido destacados
por su incidencia tanto en favorecer la existencia de un clima
de aprendizaje constante como por su papel en el propic pro-
ceso de aprendizaje organizativo, En la medida en que los
programas de formacidn sean percibidos no $6lo en términos
de construceion de habilidades sino de transferencia de cono-
cimientos, facilitadores de la comunicacién, fomento de valo-
res comunes v de Ia flexibilidad, serdn considerados como
piezas claves en el proceso de aprendizaje organizativo,

En definitiva, el sistema de gestidn de los recursos humanos
ejerce una notable influencia sobre la capacidad de aprendizaje
de una organizacidn, bien porque éste se basa en ¢l aprendizaje
individual, bien porque los conocimientos, habilidades v actita-
des {el capital humano) delimitan la capacidad de aprendizaje v
de generacién de conocimiento en la organizacién®,

" Valle, R., Mart(n, F, Romero, P., y Dolan, 8., «Buisiness strategy, wark
processes and human rescurce training: are they congreents, Journal of Or« ’
ganizational Behavior, 21, pp. 283-297, 2000. :

Jones, A, y Hendry, C., «The learning organization: adult learning and
organizational transformations, British Jouranl of Management, 3(2),.
pp. 153-162, 1994; Kamoche, K., y Mueller, B, «Human resource manage-
ment and the appropmtmn—lcammg perspectiven, Himan Relations, 51(83,
pp. 1003-1060, 1998, i
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* hacer con'elll.

- Bspecializacién

- Polivalencia

- Trabajc individual
- Trabaio en grupo

~ Mgjora resultados actuales
« Mejora resultados futuros

» Indicadores estratégicos relauvos a la orientacidn de la formacién:

- Adquisicién de capaczdades futuras
- Adquisicién de capacidades actuales

= Indicadores operacionales dé la formacion
" - Gasto medie de formacion por empleado
- Tiempo de formaci6n por empleado
- Tiempo de formacitn por empleado que ha participado en los programas
. - Porcentaje de empleados que participan en programas de formacion
- Gasto en programas de formacién
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