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1.- INTRODUCCION

El entorno actual de las empresas se caracteriza por un mercado
competitivo, global e incierto, afectado por las nuevas tecnologias de
la informacidén y la comunicacidon que demanda calidad, innovacion vy

atencioén al cliente.

La respuesta organizativa a estas demandas del entorno no se hace
esperar: qajuste estructural, cambios continuos, aumento de la

productividad, control de costes, etc.

Los Recursos Humanos, como variable estratégica del sistema
empresarial, han sido afectados por estos movimientos y, a su vez, son

motores para generar movimiento en la organizacion.

Reconocer el papel de los Recursos Humanos en la consecucion de los
objetivos estratégicos es valorar su incidencia en la mejora competitiva

de las Empresas.
Interesarse en la Formacion como variable estratégica en las Relaciones
Laborales implica asumir un determinado punto de vista: Gestidn

Integrada de los Recursos Humanos.

La conducta de trabajo aparece asi como una variable estratégica

sobre la que incidir, ya que afecta a la eficacia del sistema. La
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conducta serd adecuada si la persona es capaz de realizar las tareas

qgue demanda su rol en la organizacion.

La necesidad de apostar por la calidad, la innovacion, la tecnologia,
ha llevado a invertir en el desarrollo profesional de las personas. La
Formacion constituye un drea de especial atencion politica vy

econdmica y un campo profesional cada vez mds importante.

2.- QUE SE ENTIENDE POR FORMACION EN LA EMPRESA

Formacioén en la Empresa, en el sentido mds amplio, podria ser cualquier
aprendizaje que obtiene un empleado de esa Empresa, dentro o fuera
de horas de trabajo, pagado o no por la misma, en su puesto o fuera de
él, que beneficia directa o indirectamente a la productividad, el clima

laboral, el desarrollo profesional o el bienestar personal.

Ahora bien, asi entendido el concepto, no proporciona criterios de
actuacioén para decidir prioridades sobre a quién formar, por qué y para

qué hacerlo.

Debemos acotar el concepto para hacerlo operativo. La Formaciéon
debemos enfocarla “estratégicamente” para que actle como agente

de cambio en la organizacion.

Desde un ENFOQUE ESTRATEGICO, la Formacién es un proceso integrado
en la Gestion de Recursos Humanos para servir a la ESTRATEGIA de la
Fmpresa. Por eso parte de un DIAGNOSTICO de NECESIDADES
empresariales a las que se dan respuestas con las ACCIONES formativas,
que deben valorarse en funcion de su IMPACTO en el DESEMPENO del

Puesto de Trabagjo.
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Las personas fienen con las empresas un contrato para trabajar. Son
adultos que ya han recibido una formacion académica y poseen una

cierta experiencia profesional; o sea, bdsicamente, ya estdn formados.

2.1. - POR QUE FORMA LA EMPRESA

La Empresa necesita: adaptarse a los cambios que se producen en su
entorno cambiando su propio funcionamiento e innovar para prever

resgos y corregir errores.

Precisa absorber conocimientos sobre nuevas tecnologias, productos y

servicios, cambios en los mercados, etc.

sPodria la Empresa adaptarse e innovar si las personas que la
componen no estdn dispuestas y capacitadas para APRENDER?2 Estd
claro que no. Por eso SENGE (1993) considera piedra angular de la

organizacion inteligente estar abierta al aprendizaje.

Las Empresas se dan cuenta de que los trabajadores deben
experienciar, es decir, intervenir en |os procesos para cambiarlos. Si una
persona hace siempre las tareas de la misma forma adquirird
“antigiedad” en el frabajo pero no “experiencia”. Esta requiere ensayo
y error, busqueda de alternativas y compromiso con los objetivos a

lograr.

La Formacidon empresarial fomenta un proceso de aprendizaje
conducente a la realizacion de actividades. No se conforma con
“saber”, con adquirir conocimientos tedricos, sino que se plantea: 3qué

“haces” con lo que “sabes’?.
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Esta actividad beneficia a los frabajadores ya que los aprendizajes le
desarrollan y facilitan sus posibilidades de promocion econdmica y

profesional.

La Empresa forma porque lo necesita para ser competitiva, por
rentabilidad econdmica y por su compromiso social con el desarrollo de

sus colaboradores.

2.2. - A QUIENES FORMA LA EMPRESA

La Formacion, insistimos, es un elemento estratégico en la gestion
integrada de los Recursos Humanos. Esto quiere decir que no puede
dirigirse sélo a unos pocos; las organizaciones necesitan contar con todo

su capital humano.

No cabe duda de que la inversion serd mds productiva en unos casos
que en otros, pero seria un error abandonar la capacitacion de los
menos productivos porque ahondariamos el riesgo de la falta de

contribucién de algunos.

La Formacion se dirige a diferentes colectivos:

A LOS PROPIOS EMPLEADOS:

*» para ayudarles a mejorar la realizacion de su trabajo habitual.

= para instruir en el trabajo que van a realizar a los recién incorporados
(0 en proceso de seleccion).

= para promocionarles o trasladarles de puesto que requieren nuevos
conocimientos y habilidades.

» para prepararlos a nuevas actividades (“outplacement”) al

abandonar la organizacion.

A LOS MANDOS Y DIRECTIVOS:
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*» para ayudarles a asumir su rol de direccidn de un equipo de trabagjo.

» para sensibilizarles a los fendmenos psicosociales que implican liderar
y motivar a ofras personas.

* para que se responsabilicen de su funcion directiva en la toma de

decisiones y solucion de problemas.

A LOS CLIENTES:

= para que sepan utilizar el producto (maquinaria, herramienta, etc.) y
Nno provoquen averias o accidentes.

* para que conozcan sus derechos como consumidores, o que

refuerza la confianza y fideliza a la clientela.

A LOS PROVEEDORES:
» sobre especificaciones concretas que se requieren.

= sobre procedimientos administrativos (fechas, pagos, impresos, etfc.)

2.3. - COMO FORMA LA EMPRESA

La Formacion empresarial tiene que actualizar y reciclar; por tanto es

PERMANENTE. Todos los procesos aceptan posibilidades de mejora.

La funcién de formacion es un elemento mads de la gestion laboral; lo
normal es que se realice EN HORAS LABORALES vy se dirija a TODOS los

implicados.

Debe planificarse y coordinarse para cuidar su efectividad.

Puede readlizarse en el propio puesto de trabagjo o en aulas

acondicionadas, fuera o denfro de la Empresa.

“La formacion se define como una metodologia sistemdatica vy

planificada, destinada a mejorar competencias técnicas vy
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profesionales de las personas en sus puestos de trabajo, a enriquecer sus
conocimientos, a desarrollar sus actitudes, a la mejora de sus

capacidades y a ensefarles a aprender”. (SOLE y MIRABET, 1997)

3. - CARACTERISTICAS DE LA FORMACION EN LA EMPRESA

Algunos elementos distinguen la Formacion en la Empresa de otras

actividades pedagdgicas o empresariales.

SE DIRIGE A ADULTOS

Sus ocupaciones laborales, familiares, sociales, les dejan poco tiempo
disponible para “escolarizarse” de nuevo. Sus motivaciones e intereses
les hacen valorar mds la experiencia adquirida que las “ideas” que otros
proponen. No se consideran a si mismos en periodo de “preparacion”

sino de “realizacion”.

Los adultos no tienen tiempo que perder y sus intereses se concretan en
los beneficios (profesionales o econdmicos) que la formacién les pueda

proporcionar.

EN CONTEXTO LABORAL

La Formacion la costea la empresa y se realiza, normalmente, en horas
de trabagjo. EI empleado participa porque se lo proponen o lo ha
solicitado con una justificacion: serd bueno para mejorar el desempeno

laboral.

La persona se relaciona con la empresa por un pacto: su contrato
laboral. Por tanto la formacién se aceptard mejor o peor segun sea el
contrato psicologico con el que la persona interpreta su contrato social

con la empresa.
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PARA QUE APRENDAN

Si no supieran hacer su frabajo no estarian contratados. Ya poseen la

preparacion académica y la experiencia profesional necesaria.

Sin embargo, tienen que aprender:

= Las novedades, los cambios; no solo para aceptarlos sino
también para proponerlos.

= Comolo haceny cdémo lo podrian hacer; pararse en el camino
para comprobar, reflexionar, observar, idear y planear nuevas
posibilidades de experimentar para seguir “experienciando” vy,
por tanto, aprendiendo.

* Las habilidades sociales (comunicacién, frabajo en equipo,
etc.) que faciliten su contacto con ofras personas en el
complejo mundo de la organizacion (companeros, jefes,

clientes, usuarios, etc.)

A REALIZAR SU DESEMPENO PROFESIONAL

El conocer no es la finalidad sino lo que consiguen hacer con eso0s
conocimientos. El saber no es el fin sino el medio; conocer es el requisito
previo para luego ir entrenando la habilidad que les permitird realizar Ias

tareas con mds efectividad.

Por ejemplo, para conducir un automovil se requiere conocer el Codigo
de la circulacion y los “mandos” del tablero de a bordo, pero la accion
de conducir de un lugar a ofro sélo se consigue con el entrenamiento,
Unica manera de alcanzar la habilidad que lleva al éxito en la accidon

(la conducta que ejecuta la tareq).
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CON MEJORA CONTINUA

Se parte de la creencia de que todo es transformable; si re-enfocamos
nuestra manera de hacer las cosas podemos inventar otras formas de

trabajar que mejoren los procesos y los resultados.

Estar convencidos de que todos los procesos son mejorables y que
nuestra conducta puede cambiarse no significa critica a como lo
hacemos. No se considera la conducta actual como errénea sino como
una opcidn que puede enriquecerse con ofras alternativas
conductuales que incidan mas eficazmente en los procesos

organizativos o creen mejores condiciones de frabajo.

Las caracteristicas comentadas son bdsicas, porque determinardn los
métodos y técnicas con las que se disenardn las acciones formativas,
responden a los infereses de los interlocutores sociales (sindicatos,
empresarios, trabajadores) que disponen de las posibilidades de
financiacion y garantizan su rentabilidad al responder a criterios de

utilidad y calidad.

4. - PLANIFICACION DE LA FORMACION

Si la Formacion responde a un enfoque estratégico en la gestion de
Recursos Humanos, debe estar integrada con ofros elementos:

Seleccién, Evaluacion del Desempeno, Carrera Profesional, etc.

Si tiene en cuenta a las personas y a la organizacion, sus posibilidades
de aprendizaje y sus perspectivas de futuro, tendrd que responder a las
necesidades que se detecten, las expectativas que genere y el impacto

organizacional que provoque.
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Por eso una accion de formacion no es un hecho aislado sino la
confluencia de diversos elementos complejos (de la organizacion, de las
personas, de los interlocutores sociales, de los clientes, de la tecnologia,
del mercado, etc.) que se aglutinan hasta dar forma y contenidos a
unas jornadas de trabajo que sirven para capacitar a las personas

(hacer que puedan elevar su nivel de competencia profesional).

4.1. - OBJETIVOS DE LA PLANIFICACION

Al planificar pensamos lo que vamos a hacer y cOmo comprobaremos

gue lo conseguido responde a nuestra intencion.

COORDINACION
Son muchos los elementos a compatibilizar: los formadores, los
contenidos, los participantes, la infraestructura, la logistica (salas,

medios, etc.)

RENTABILIDAD
Contar con un presupuesto aprobado por la Direccidbn y con
financiacién (FORCEM, Fondo Social Europeo, etc.).
Dedicar el menor tiempo posible de horas de frabajo o extralaborales.
Prever dificultades y simplificar los procedimientos para que las personas

aprovechen al mdaximo sus posibilidades de aprendizaije.

GARANTIA DE EXITO
Buscar y elegir las mejores opciones, previendo fallos y asegurando los
resultados.
Ofrecer la formacidn como un Servicio, consensuar sus contenidos,

tiempos, etfc. y lograr que sean Utiles para aumentar su aceptacion.

4.2 ELEMENTOS DE LA PLANIFICACION
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El punto de partida y de llegada de toda accion formativa es el Puesto
de Trabajo, no sdlo entendido como Tareas a realizar sino teniendo en

cuenta las caracteristicas de la Empresa, del Equipo y de los Clientes.

Toda planificacion es un proceso a recorrer:

= detectar las necesidades (reales vy previstas) de la
organizacion.

= determinar las posibilidades de respuesta que la formacion
puede ofrecer.

= disponer los medios posibles.

= disenarlas acciones pertinentes.

» garantizar la calidad de la imparticion.

* evaluar la formacion (formador y accion formativa) y su

impacto en la realidad laboral.

5. - ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE FORMACION

Si no atendemos las demandas reales corremos el riesgo de dar solucidn
a un problema que no existe o intentar que la formacion sea la falsa
medicina para una enfermedad a la que no puede curar 0 que no
tiene cura. “Determinar las necesidades de Formacién es obtener la
informacién necesaria para identificar la situacion y saber cémo

corregirla” (SPARHAWK, 1998)

5.1. - OBTENER LA INFORMACION NECESARIA

No debemos “dar por supuesto que” sabemos lo que sucede y lo que

los demds esperan. La mejor forma de enterarnos es preguntando a los

interesados y escuchando sus propuestas.
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Podria suceder que el futuro usuario de la formacion desenfocara su
peticion demandando resultados que no podrd obtener. Por ejemplo: la
formacion no le va a volver inteligente, ni le va a motivar si él no se
activa, ni va a cambiar “a los ofros”, ni resolverd “magicamente” sus

problemas laborales.

Por eso, el responsable del Servicio de Formacion debe “filtrar” esa
informacidén para dar una respuesta adecuada y posible a las carencias
detectadas y a los cambios e innovaciones previstas, teniendo en
cuenta las capacidades de las personas, sus expectativas y los intereses

generales de la organizacion.

Logicamente, los usuarios y sus jefes conocen con mds precision sus
necesidades de formacion “técnica” y los responsables de Recursos
Humanos poseen mayor capacidad para sugerir las acciones formativas
que afectan a los aspectos “humanos” (comunicacion interpersonal,

trabajo en equipo, etc.)

5.2. - NECESIDADES A ABORDAR

La necesidad es una carencia de capacitacion para afrontar con

eficacia el desempeno.

La Formacion es Util si la informacion y el entrenamiento de los

profesionales afecta a los resultados.
Suele considerarse una herramienta potente porque facilita los procesos
en los que intervienen ofras muchas variables. La Formacion es un

complemento.

= ;Quién detecta la necesidad?
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A veces no coincide el usuario de la formacidén con la persona que
sugiere esa formacion. Pueden readlizarse las peticiones por el
interesado, por su jefe, por el Servicio de Formacidon o por ofros
estamentos directivos. A veces, se contrata a un Consultor externo para

realizar esta tarea, como experto en el tfema.

= ;Quién es el usuario de la formacion?

a) personas, a fitulo individual:

 gue manifiestan carencias en sus conocimientos, habilidades o
actitudes

* que poseen potencial para promocionar, cambiar de puesto o
adquirir polivalencia.

« que deben aprender nuevos procedimientos, tecnologias, etc.
por exigencia de la propia dindmica empresarial.

b) personas, en equipos de trabajo:

e para mejorar su funcionamiento conjunto en los proyectos que
realizan.

« para facilitar los procesos de informacién, comunicacion vy

decisiones en sus fronteras de interdependencia.

= ;Quién tiene la necesidad?

a) la Empresa en general, para cumplir su MISION con éxito, debido
a:
« Cambios estratégicos (inversiones, mercado, etc.) y “politica”
consecuente.
« Innovaciones tecnoldgicas.
e Implantacion de sistemas de Calidad.
« Diseno y venta de productos y servicios.
« Cambios del entorno (valores, competencia, etc.)

e Cambios internos (clima laboral, rentabilidad, etc.)
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b) El Puesto de Trabajo
* porlaimportancia, frecuencia y dificultad de las Tareas.
« por el funcionamiento del equipo vy su lider.
« por las relaciones con clientes (internos y externos) vy
proveedores.
c) La Persona Profesional
e por sus aspiraciones, asuncion de rol, posibilidades de
desarrollo.

+ porlas demandas de la empresa (desempeno, incentivos, etc.)

5.3. - CRITERIOS DE ANALISIS DE NECESIDADES

Aclarar y compartir los criterios para priorizar o desestimar una peticién
de formacidén es un elemento bdsico de la calidad de la oferta

formativa.

COLECTIVO IMPLICADO

Cuanto mayor sea el nUmero de personas implicadas, mayor serd la

relevancia de la formacioén para el conjunto de la organizacion.

Si afecta a la funcién a realizar por un determinado colectivo su
importancia serd mayor que si afecta sélo a comportamientos
individuales. La capacitacion individual suele ser de menor
trascendencia que las conductas colectivas que operativizan con

mayor intensidad las lineas estratégicas empresariales.

PONDERAR LA NECESIDAD

Conviene valorar en conjunto las necesidades de todo el colectivo en
un tiempo determinado, porque si solucionamos temas ‘“sobre la

marcha” podemos agotar nuestros medios “a mitad de camino”.
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Si nos falta valoracion del conjunto habremos priorizado, sin darnos

cuentq, lo URGENTE y habremos desestimado o IMPORTANTE.

La importancia de los temas, su calado “de fondo”, se aprecia mejor en
valoraciones periddicas (por ejemplo: anual) que en respuestas

inmediatas a peticiones concretas.

Suelen ser mds urgentes los conocimientos técnicos y mds importantes

las habilidades interpersonales.

MEDIOS DISPONIBLES

En primer lugar, las posibilidades econdémicas que permita nuestro
PRESUPUESTO vy las vias de FINANCIACION que consigamos (FORCEM,

etc.)
En segundo lugar, la disponibilidad de los usuarios (tiempo, expectativas,
interés, etc.) y la infraestructura de la Empresa (salas, formadores,
materiales, etc.)

5.4.- OFERTA DE ACCIONES FORMATIVAS
No conviene suponer que la formacion es la “panacea” que resuelve
todos los problemas. La varita mdgica que, en un instante, cambia la
realidad.

CAPACIDAD TECNICA

Debemos ser conscientes de la capacidad técnica de la formacion

para responder adecuadamente a las necesidades detectadas.
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La formacion incide en la sensibilidad de las personas para mejorar sus
propios conocimientos y habilidades; con un poco de suerte (y tiempo)
ese desarrollo terminard afectando a sus actitudes vy, tal vez, a sus

valores.

Pero la formacion no tiene, en si misma, el poder formal de intervenir en
los procesos y en la estructura de la organizacion para cambiarlos. Esto

requiere decisiones de la autoridad jerdrquica.

La formacion FACILITA, “cataliza”, que ocurra el proceso. Aporta el
conocimiento con el que entrenar |la habilidad y encauza ese

entrenamiento.

Tengamos especial cuidado en que la formacidn no se convierta en un
mecanismo para premiar o castigar ni en el “reformatorio” para

cambiar a los discolos, inconformistas o desadaptados.

Tampoco podemos demandar a la formacidén que evalie a laos
personas y decida si siven o no para prestar sus servicios en la
organizacion; son los superiores jerdrquicos, apoyados en otras
herramientas proporcionadas por Recursos Humanos (por ejemplo:
evaluacion del desempeno), los responsables de adoptar este tipo de

decisiones.

OFERTA DE FORMACION

Lo mds generalizado en las empresas, tal vez por la ventaja de su
sencillez, es que el Servicio de Formacion oferte un PLAN de Cursos y
Seminarios a los que pueden inscribirse las personas interesadas, con el

permiso de su jefe.

Los profesionales de la formacion anaden valor porque:
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e conocen el mercado (lo que hacen otfras empresas, la calidad de las
diferentes consultoras, el precio a abonar por los servicios, etc.).

e conocen su propia Empresa: cultura y clima laboral, lineas
estratégicas de negocio, carencias y relevancias, etc.

* pueden formalizar el seguimiento del PLAN para conseguir que se
realice: posibilitando que todos puedan acceder (mayor justicia
social) y que se consiga un determinado nUmero de horas de

formacion, por persona, al ano.

Este sistema podria tener el inconveniente de convertirse en una oferta
cerrada. Para evitarlo se debe complementar el Plan con posibilidades
de que los interesados o sus jefes sugieran temas a tratar no previstos en

la oferta inicial.

6. - METODOS EN FORMACION

Al responder a las necesidades ya sabemos a dénde queremos ir. Ahora

debemos plantearnos qué camino delbbemos recorrer.

La metodologia es la eleccidn del mejor camino posible, a través del

cual se facilitard la llegada al punto de destino.

6.1. - CONSIDERACIONES

Algunas consideraciones decidirdn el método mds adecuado vy
afectardn necesariomente al diseno y técnicas con las que se

impartiran las acciones de formacion.

a) De quién es la NECESIDAD
e de una persona
e de un pequeno grupo

e de un gran colectivo
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b) Si pretende CORREGIR o DESARROLLAR
e evitamos un problema (reaccionamos)

» potenciamos un desarrollo (prevemos)

c) En qué aspectos INCIDIMOS
e conocimientos
* habilidades

 qctitudes

d) Con qué FINALIDAD
e que sepan (informacién)

e que hagan (entrenamiento)

e) DONDE se realizard la accién
* en el puesto de trabajo

« fuera del puesto de trabagjo

Contestando a estas cuestiones podremos determinar QUIEN debe
hacer QUE, en funcién de su responsabilidad en la relacidon de
aprendizaje. El esfuerzo y tiempo que cada uno dedicard a PENSAR-
SENTIR-DECIR-HACER.

6.2. - CLASIFICACION

« De exposicion (de conocimientos): “dice” un profesor lo que
“sabe”.
« De demostraciéon (de habilidades): “hace” un experto y lo va

explicando (“diciendo”).
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« De interrogacion (de conocimientos y de intereses): el aprendiz
dice lo que sabe y pregunta lo que no sabe y asi se va
interesando y conociendo.

 De descubrimiento (de habilidades): el alumno va ensayando,

experimentando (*haciendo”) para llegar a “saberlo” hacer.

Es importante conocer y tener en cuenta a los participantes, para que
aumenten su implicacion y responsabilidad en los aprendizajes. Se suele
huir de las clases "magistrales” y potenciar su compromiso con la

actividad.

En los métodos mds tradicionales los alumnos reciben las ensenanzas de
un formador que:

e lesdaejemplo (esun “modelo” a imitar).

e lesinstruye (les dice “cdémo”).

« les explica (el “por qué”y “para qué”).

En los métodos mds modernos los alumnos actuan:
e simulan situaciones.
e ensayan conductas.
e inventan argumentos.
* resuelven problemas.

* seretfro-informan (“feed-back”).

En el puesto de frabajo cada dia van siendo mas frecuentes las
acciones de coaching (entrenamiento y supervision por el superior
jerarquico) y mentoring (informacién y asesoramiento por parte de un

especialista o veterano de la organizacion).

También conviene distinguir entre CURSOS (generalistas e informativos) y
SEMINARIOS (mds monogrdaficos y mds centrados en el desarrollo de las
habilidades).
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7. - DISENO E IMPARTICION DE LAS ACCIONES DE FORMACION

Tras la reflexion metodoldgica de cdmo realizar las acciones, ahora se
trata de disenar el contenido, estructurando los tiempos de cada
actividad y previendo las técnicas y recursos didacticos que soportardn
la ejecucion, a saber, la puesta en escena de la relacidon entre el

formador y el formando.

7.1. - DISENO DE LAS ACCIONES

Segun SOLE y MIRABET (1997) para disefiar correctamente una accién

formativa hay que responder a diez preguntas:

1. sCudles son los objetivos generales y cudles los especificos que
se quieren alcanzar con la accion de formacién?

2. 3A quién va dirigida la accion de formaciong 3A cudntos
alumnos se quiere formar? 3Qué se debe conocer de los
alumnose

3. sCudl es el programa de la accion de formacién?

4. 5Cudl esla duracion éptima de la accidon de formaciéon?

5. sCudl es el mejor momento? 3Cudl es el mejor horario2 3Con
qué frecuencia?

6. 5Donde tiene que impartirse la formacion?

7. sQué cualidades hay que exigir en un formador?e

8. 3Cudles son los métodos, técnicas y soportes pedagdgicos
mas convenientes?

9. 3Qué pruebas de control de aprendizaje se deben incluir?

10.5Cudl es el grado de coherencia enfre los distintos factores

gue componen una accion de formacion?
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El diseno se ocupa no sélo de la elaboracion de los materiales que
usaremos DURANTE la accion sino fambién de la labor preparatoria
(ANTES) y de las conductas a realizar posteriormente para impactar en

la organizacion (DESPUES).

ANTES DE LA ACCION

Se disena un grafico que nos permita visualizar el tiempo que
dedicaremos a cada contenido y los soportes didacticos en los que nos
apoyaremos; los tiempos de descanso, el esfuerzo requerido y algunos

mecanismos captadores de la atencidén del auditorio.

El formador debe pensar en lo que decir, escribir, llevar escrito o realizar
(actuar) durante la accién y lo que propondrd a los participantes leer,
sobre lo que procurard que hablen y lo que invitard a escenificar

(actéen). Prepara no sélo qué se hard sino también cémo y para qué.

También controlard los tiempos de protagonismo de cada papel
(formador y parficipante) y el grado de responsabilidad y nivel de

actividad de cada uno en cada momento.

En el caso de que se necesite realizar un tfrabagjo previo por los

participantes, elaborard y difundird el material que corresponda.

ELABORACION DE MATERIALES A USAR DURANTE LA ACCION

* La documentacidon que se entrega a los participantes.

e El material (transparencias, videos, etc.) del formador.

Este material se elabora en funcién de la técnica con la que se vaya a

impartir.
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DESPUES DE LA ACCION

Lo que haremos para que recuerden lo tratado, le encuentren utilidad y

les encamine a un compromiso de actuacion en su realidad laboral.

Les facilitaremos medios para que implanten, comprueben, corrijan y

refuercen sus conductas.

7.2. - TECNICAS DE IMPARTICION

Siguiendo a BUCKLEY y CAPLE (1991) comentaremos brevemente las
técnicas mds utilizadas, distinguiendo las que requieren presencia o no
de los parficipantes en el aula y senalando sus principales ventajas e

inconvenientes.

Las que requieren presencia en el aula suelen ser grupales y las que se

realizan fuera del aula personalizan mds el aprendizaje.

a) CON PRESENCIA GRUPAL EN AULA

» CONFERENCIAS:
Consisten en charlas, con coloquio, para presentar temas o
documentos técnicos, expuestos por un experto o un panel de expertos
gue ofrecen modelos tedricos que ayudan a comprender, de manera
estructurada, lo que se conoce informalmente.
VENTAJA: presenta mucho contenido ordenado en poco fiempo.
INCONVENIENTE: es difici mantener la atencion de los

participantes.

« DEMOSTRACIONES:
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- Con productos o documentos reales para conocer sus caracteristicas,
su utilizacion o su comercializacion.
- De redlizacion de tareas por expertos para que ofros las aprendan,
observando el modo de hacer, escuchando los por qué y para qué y
ensayando su propia conducta.

VENTAJA: mantienen la atencion.

INCONVENIENTE: lleva tiempo.

 DRAMATIZACIONES:
Los participantes representan diferentes papeles (roles), tratando de
actuar “como si” se tratara de situaciones reales.
A veces se frata se una simulacién colectiva (“Business Game”) en la
que toman decisiones en diferentes sitfuaciones que van apareciendo,
comprobando el impacto de sus decisiones en esa supuesta realidad.
VENTAJA: permite ensayar (errores/aciertos) en situaciones
protegidas de riesgo.

INCONVENIENTE: requiere formadores muy entrenados.

+ DISCUSION GRUPAL:
Se fomentan debates para que surjan ideas nuevas. Por ejemplo, la
sinéctica y el “brainstorming” (tormenta de ideas) son técnicas muy
conocidas de pensamiento creativo.

VENTAJA: permite opinar y escuchar.

INCONVENIENTE: pérdida de tiempo si los participantes no estdn

bien dispuestos.

« CUESTIONARIOS Y CASOS PRACTICOS:
Se frata de contestar por escrito, y luego comentar en grupos, las
preguntas “cerradas” o “abiertas” que se formulan. Algunos ayudan a
autoevaluarse en determinadas situaciones laborales. Se conocen
como ejercicios de “papel y Iapiz".

VENTAJA: involucran y activan la participacion.
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INCONVENIENTE: es dificil lograr su conexion con la realidad vivida.

bb) FUERA DEL AULA

« TUTORIAS:
Atencion personalizada del tutor para resolver dudas, aclarar ideas,
animar y proteger a su pupilo.
VENTAJA: mantiene la relacion con una persona experta.
INCONVENIENTE: requiere alto grado de preparacion y motivacion

por parte del experto y del aprendiz.

+ ENSENANZA PROGRAMADA:
Suelen ser Cursos a distancia que proporcionan lecturas, videos, cintas
magnetofdnicas o de ordenador, con posibilidad de recibir “feedback”
por correo, teléfono o e-mail.

VENTAJA: cada alumno puede seguir su propio ritmo de trabajo.

INCONVENIENTE: adaptar el material a cada persona para que no

pierda el interés.

« FORMACION EN EL PUESTO DE TRABAJO:
Observando a un companero experto, ensayando bajo supervision y
recibiendo las instrucciones y explicaciones necesarias para implicarse e
ir asumiendo la responsabilidad sobre las tareas que realiza.

VENTAJA: se atiende a una persona concreta en su realidad.

INCONVENIENTE: estrés por sentirse vigilado.

7.3- RECURSOS DIDACTICOS

Son las herramientas que utiliza el formador para establecer una
relacion facilitadora del aprendizaje. Todos los apoyos que incentivan el
inferés por la tarea y el clima psicosocial en el que se realiza. Se trata de

estimular los canales de informaciéon (los cinco sentfidos) que conectan
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a la persona con el mundo exterior fratando de hacer atractivo lo que

oyen, ven, tocan, gustan, huelen.

EL FORMADOR

El principal recurso diddctico que tiene un formador es su propia
persona. Un formador es un estudioso (investigador) capaz de hacer
atractivo (comercial) su interés en que los demds aprendan
(pedagogo). El formador debe poseer conocimientos, la capacidad de
transferirlos y la credibilidad profesional para mantenerse en el

“mercado”.

Segun el contenido a impartir se requiere mayor conocimiento técnico
de una materia concreta o una mejor preparaciéon en los aspectos
psicosociales de los procesos “humanos” que se viven en la realidad

grupal y organizacional.

En las empresas se suele diferenciar a los formadores ‘“técnicos”:
expertos en una materia, centrados en la realizacién de tareas, de los
formadores "*humanos”: expertos en psicosociologia, interesados en los

aspectos relacionales (grupales, organizativos) del desempeno laboral.

EL AULA

El lugar donde se trabaja debe ser lo suficientemente confortable para
que no dificulte el trabagjo sin llegar a serlo tanto que disminuya las

ganas de trabagjar.

Puede ser un aula en las dependencias de la Empresa o un saldn de
Hotel. La primera opcion es mds barata pero se suelen producir muchas
inferrupciones. En el segundo caso el aislamiento y concentracion

suelen verse facilitados.
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Las dimensiones, la iluminacion, la decoracion (colores), la disposicion y
movilidad de sillas y mesas son elementos que convierten al aula o sala

en un potente recurso diddactico.

MEDIOS AUDIOVISUALES

e EI material, escritfo en papel o en impresion electronica que
constituye la documentacion (MANUAL) que se enfrega a los
participantes.

* Los esquemas que se proyectan desde el ordenador. La mayoria son
resUmenes estructurados, previamente confeccionados por el
formador. También pueden escribirse “sobre la marcha” en funcidon
de las aportaciones de los participantes o del formador.

» Rotafolios (“flipchart”) o pizarra. El rotafolios tiene la ventaja de que
sus grandes hojas pueden separarse y adosarse a las paredes de la
sala, permitiendo visualizar determinados mensajes o aportaciones
que vayan surgiendo.

* Video-tape. Permite grabarse vy recibir “feedback” de las
actuaciones o visualizar peliculas o grabaciones ya preparadas.

« Cintas magnetofénicas para grabar la voz o para oir mensajes.

* Elementos tridimensionales: maquetas, prototipos, etc.

+ Técnicas multimedia: video conferencias, Internet, Intranet, etc.

8. - EVALUACION DE LAS ACCIONES FORMATIVAS

Todas las etapas del PLAN de Formacidon deben revisarse
sistemdticamente para comprobar si siguen siendo vdlidas pero,
especificamente, las acciones formativas deben evaluarse para
determinar, en lo posible, su rentabilidad: lo que obtengo (aprendizajes)

a cambio de lo que me cuesta (tiempo, dinero).

A. Ares 26



LECTURA La formacién en las Organizaciones

La rentabilidad de la formacién no se mide sélo econdmicamente, por
sus consecuencias productivas cuantificables a corto plazo, sino
también por su impacto social: satfisfaccion de expectativas, desarrollo

de las personas, mejora del clima laboral, etc.

8.1. - QUE SE EVALUA

Es importante evaluar el contenido de la accién, la profesionalidad del
formador, la aplicabilidad a los procesos de trabajo y la “gestion” de

todo el proceso (organizacion del evento, materiales, duracion, etc.)

KIRKPATRICK (1998) diferencia cuatro niveles de evaluacion:

» Satisfaccion.

* Rendimiento.
» Transferencia.
* Rentabilidad.

La satisfaccion es inmediata y facil de comprobar; pero, tal como
vamos pasando de la evaluacidon de la accién formativa a la medida
de su incidencia en el puesto de frabajo y vamos queriendo constatar la
huella que permanece a mds largo plazo, la evaluacion se va haciendo

mas complicada y dificil.

Los criterios mds sencillos de eficacia que se suelen utilizar son:

e NuUmeros de horas de formacion, por persona, al ano.

« Porcentaje de abandono sin completar la accion.

« Satisfaccion ante la formacioén recibida.

e Percepcion de la aplicabilidad de los contenidos al puesto de

trabajo.
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De esta evaluacion basada en la percepcion de las personas se va
pasando a medidas mds objetivas en que la organizacion comprueba

la eficacia en funcidn de los costes.

8.2. - QUIENES EVALUAN

Los participantes opinan sobre el grado de obtencion de los objetivos
de la formacién, la calidad de los formadores y la organizacion de las

acciones.

Los formadores deben informar a la empresa de sus impresiones sobre el
grado de aprovechamiento, la adecuacién a los objetivos perseguidos

y el ambiente percibido durante la realizacién de las jornadas.

La propia empresa, en su Direccidn de Recursos Humanos o por los
“gestores” de la Formacién, debe comprobar la CALIDAD (aspectos
organizativos, materiales, contenidos, participantes y formador), el
COSTE y los RESULTADOS.

9. - COMENTARIOS FINALES

Para que la formacidén sea Util a las personas y a las empresas no puede
conformarse con los logros obtenidos hasta el presente, aunque haya
evolucionado mucho en los Ultimos anos la cantidad y calidad de la

formacion impartida en el trabagjo.

Sin embargo algunas preocupaciones siguen estando presentes:

* |a necesidad de rentabilizarla

e |lamedida de suimpacto real
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e su papel en la Gestion de los Recursos Humanos

Esto no puede lograrse si no tenemos una VISION GLOBAL de todo el
proceso formativo, si no lo PLANIFICAMOS vy si no rastfreamos un

SEGUIMIENTO que garantice la eficacia real de nuestro propodsito.

Algunas transformaciones se van percibiendo:

e cada vez se dedica mds tiempo a la preparacion y menos a la
imparticion.

e cada vez se requiere mas tfrabajo personal antes y después de
la accion formativa.

e cada vez el formador debe apoyarse mds en la tecnologia y

menos en su propia capacidad de improvisacion.

La sociedad requiere trabajadores del CONOCIMIENTO vy la formacion
puede contribuir en gran medida a potenciar el APRENDIZAJE
PERMANENTE que potencia el DESARROLLO personal y profesional.

Las Empresas necesitan personas competentes:

= conrecursos personales (capacidades y habilidades)

= con formacion técnica (conocimiento y experiencial)

Un profesional alcanza su competencia cuando domina la habilidad, la
puede ensenar a otfros y se anticipa al futuro transformando o que hace

y mejordndolo.
Un profesional se desarrolla cuando se conoce (autovaloraciéon), se

respeta (autoconfianza), se controla (autorregulaciéon) y puede

relacionarse empdticamente con los demds (Inteligencia Emocional).
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