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I. INTRODUCCION

Estudia no para saber algo mas sino para saber algo mejor.
(Lucio Anneo Séneca)
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1.1. JUSTIFICACION Y RELEVANCIA DE LA INVESTIGACION

La globalizacion de las economias, la creciente competitividad internacional y la
escasez de recursos humanos cualificados plantean un gran desafio a las empresas
comprometidas en el disefio de estrategias de retencion, motivacion y fidelizacion del

talento.

En el marco de las politicas de retencion de las personas, los planes de desarrollo de
carreras profesionales se han convertido en un elemento clave. En este contexto, los
centros universitarios de formacion superior y las escuelas de negocios han pasado
de ser meros proveedores de formacion a convertirse en socios estratégicos de las

empresas.

Asi mismo, los programas de desarrollo de directivos han pasado de estar enfocados
en la ensefianza de las mejores practicas de management a centrarse en la formacion
de los directivos como lideres capaces de alinear las actividades de sus equipos con

la estrategia empresarial.

El disefio de los programas de formacion de directivos estd vinculado, por un lado,
con la identificacion de empleados de alto potencial (Corporate University Xchange,
2007), y por otro, con la planificaciéon de los planes de sucesion dentro de las

empresas (Cohn et al., 2007).

Para responder a estas necesidades especificas de las empresas, los programas de
desarrollo directivo han evolucionado durante los ultimos afios transformandose
tanto desde el punto de vista de sus contenidos, incorporando nuevos temas como la
gestion del cambio, internacionalizacion, adquisiciones y fusiones, como desde el
punto de vista de sus metodologias docentes, incluyendo nuevas herramientas como
el coaching, los simuladores, el role playing y los action learning (Base de datos

Custom Programs, ESADE, 2007).
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Sin embargo, aunque los programas de formacion ejecutiva empiezan a adoptar
enfoques aplicados y las metodologias estin mas orientadas al aprendizaje
experiencial, ain no han logrado alinear el desarrollo directivo con los planes de
carrera profesional y los intereses estratégicos de las empresas (Chen et al., 2004;

Informe Cranfield ESADE, 2008).

En este sentido, el presente trabajo de investigacion se propone analizar los
programas de formacion de directivos y evaluar su impacto en el desarrollo

profesional de los participantes y en los objetivos estratégicos de la empresa.

1.2.  OBJETIVOS Y DELIMITACION DEL CAMPO DE INVESTIGACION

Los objetivos del actual trabajo de investigacion son estudiar los programas de
desarrollo directivo (PDD) desde un enfoque sistémico con distintas fases
interrelacionadas -diagnoéstico, disefio, implementacion y evaluacion— y analizar sus
factores clave de éxito, con el fin de disefiar un modelo de proceso formativo que

genere el mayor impacto, tanto en el directivo como en la empresa.

Asi mismo, se espera proponer un modelo de relaciéon entre las dimensiones
intrinsecas de los directivos —actitud, conocimiento, comportamiento- y extrinsecas
de las empresas —retencién, promocion, resultados econdmicos- que permitan
mejorar el disefio y el desarrollo de los PDD para aumentar su impacto en las

estrategias de las empresas. Para ello:

- Se han estudiado los modelos de aprendizaje de los adultos y los elementos
metodoldgicos diferenciadores que generan un impacto perdurable.

- Se ha revisado la literatura relacionada con los programas de formacion de
directivos de alto impacto y sus aspectos diferenciadores.

- Se han estudiado los modelos de evaluacion de los programas de formacion y

se ha analizado el concepto mas amplio de la auditoria del proceso formativo.
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- Se han revisado los modelos de programas de formacion para directivos en
las primeras 25 escuelas de negocios del mundo' y se han analizado sus
propuestas de valor.

- Se han revisado varios estudios relevantes sobre los modelos de programas de
formacion existentes en empresas nacionales y multinacionales con
actividades en Espafia, Europa y EE.UU., y su relacién con el desarrollo de

los directivos tanto a nivel individual como organizativo.

1.3. MARCO TEORICO

Se dispone de una amplia literatura relacionada con la gestion del talento en las
empresas en general, o con los programas de formacion de directivos en particular,
en sus distintas dimensiones: desarrollo de altos potenciales, desarrollo de liderazgo,
programas para la alta direccion (Linder et al., 1992; Mazza, 2004; Cullen y
Turnbull, 2005; Miller, 2007; Pledger, 2007). Asi mismo, existe también una amplia
revision tedrica relacionada con la evaluacion de los programas de formacion
(Carnevale y Schulz, 1990; Kraiger et al., 1993; Werner et al., 1994; Kozlowski et
al., 2001; Pérez Juste, 2006; Wang et al., 2006; Morrison, 2007).

Sin embargo, existe poca literatura que estudie de manera integral todas las fases de
diagnéstico, disefio, implementacion y evaluacion de los programas de formacion, asi
como escasos modelos que planteen que el impacto de los programas de formacion
no depende solamente de su buen disefio o de un excelente sistema de evaluacion,
sino también de la alineacion del programa con la estrategia de negocio, de la
participacion de la alta direccion y de la inclusion del programa dentro de un plan

integral de desarrollo directivo.

Como lo sugiere el titulo, la presente investigacion ha analizado las cuatro fases de

diagndstico, diseno, implementacion y evaluacion de los programas de formacién de

! Ranking Financial Times. Top 25 en Custom Programs. 2008. www.ft.com
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directivos con el fin de proponer un modelo de gestion del proceso formativo que

genere mayor impacto en los resultados, tanto a nivel individual como organizativo.

Para lograr un mayor conocimiento de los estudios previos relacionados con el objeto
del presente trabajo de investigacion, se ha revisado, en primer lugar la literatura
existente siguiendo los siguientes enfoques principales:

a. los estilos y las metodologias de aprendizaje de los adultos;

b. los elementos de los programas de formacidén que generan impacto;

c. los modelos de evaluacion de los programas de formacion.
En la segunda parte de la revision teorica, se ha analizado el estado de la cuestion en
las escuelas de negocio mas relevantes en cuanto a la formacion para directivos asi

como en las empresas de Espafia, Europa y EE.UU.

a. Los estilos y las metodologias de aprendizaje de los adultos

Segun Merriam y Caffarella (1991) actualmente existen tres grandes cambios que
influyen, en general, en el aprendizaje de los adultos y que influiran, obviamente, en
cualquier programa de formacion que se imparta a directivos:

= Cambios demograficos;

= Cambios econdmicos;

= Cambios tecnoldgicos.

Cambios demograficos

Uno de los elementos demograficos que estan marcando nuestro tiempo es el
envejecimiento de la poblacion de la Union Europea. De acuerdo con un informe de
la Comision de las Comunidades Europeas (2006), este fendmeno implica un rapido
incremento de la diversidad étnica y cultural, debido al acelerado crecimiento de la
inmigracion. Solamente en 2004, segin el mismo informe, la Unién Europea recibio

un flujo de 1,8 millones de inmigrantes. La prevision de la Comision de las
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Comunidades Europeas (2006) es que, de aqui a 2050, la Unidon Europea recibira

aproximadamente 40 millones de inmigrantes.

Por lo tanto, uno de los retos de las organizaciones es disefiar ¢ implementar los
programas adecuados de integracion, pasando por metodologias especificas y
adaptadas a la nueva situacion para acelerar la incorporacion de estos grupos en los

lugares de trabajo.

Cambios economicos

Segun Merriam y Caffarella (1991), los cambios econdémicos estan teniendo y
tendrdn un gran impacto en los programas de aprendizaje de los adultos. Las
economias hoy en dia son interdependientes, y por lo tanto, cada vez mas compaiiias
desarrollan sus actividades en distintos paises, transfieren empleados de una filial a
otra y tienen que asegurar una formacion y entrenamiento adecuados para que sus

empleados, especialmente sus directivos, se adapten a estos nuevos retos.

Otro de los grandes desafios es la transformacion progresiva que ha llevado, en las
ultimas dos décadas, a los paises desarrollados hacia la economia de los servicios,
especialmente aquellos intensivos en especializacion, conocimientos y tecnologia, ya
que son éstos los que proporcionan los rendimientos mas altos y el mayor valor
afiadido (Durano, 2006). Este nuevo enfoque estd llevando también a un cambio de
las competencias y conocimientos requeridos a los empleados y, por lo tanto, a un

cambio en sus necesidades de formacion.

Cambios tecnologicos

Los avances tecnoldgicos son otro factor que influye de manera determinante en la
forma de aprender de los adultos. Las tecnologias de informaciéon y conocimiento
(TIC) han revolucionado todos los aspectos de los programas de desarrollo directivo,

permitiendo el acceso a muchos mas datos, herramientas de andlisis y de
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seguimiento. La mundializaciéon y el avance de las tecnologias de la informacion
estan transformando todos los aspectos econdmicos y sociales de nuestra vida

(Solbes, 2006).

Uno de los principales objetivos de la Unién Europea es reforzar la capacidad de
adaptacion de los mercados laborales para que las tecnologias de la informacion se
conviertan en fuentes de creaciéon de empleo. En este sentido, es importante la
educacion permanente y la capacidad de adaptacion de los trabajadores a los nuevos
cambios. Es importante también crear un entorno empresarial basado en una
interpretacion comun de las reglas del juego y propicio a la innovacién y al progreso

tecnologico (Solbes, 2006).

Por lo tanto, los rdpidos cambios tecnoldgicos han llevado a un imperativo de
aprendizaje continuo, no solamente desde el punto de vista de la actualizacion
tecnoldgica sino de la reorientacion profesional de los empleados de los paises
desarrollados que actualmente ocupan puestos de trabajo que seran realizadas en un

futuro inmediato por profesionales de paises en vias de desarrollo.

Para disenar programas de formacion de impacto que respondan efectivamente a los
cambios anteriormente mencionados, este trabajo de investigacion considera que el
punto de partida tiene que ser el andlisis de los estilos y las metodologias de
aprendizaje de los adultos. Para ello, se han revisado alglinas de las teorias mas

conocidas en el campo, como son:

= La teoria del aprendizaje de los adultos (Knowles y Malcom, 1989;
Merriam y Caffarrela, 1991), que identifica aquellas metodologias

idoneas para lograr un mayor aprendizaje en alumnos en edad adulta;

= La teoria del aprendizaje experiencial (Kolb, 1984), basada en

metodologias relacionadas con la experiencia practica del individuo que
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participa en el programa, y que analiza los estilos de aprendizaje para

identificar las pautas potenciales de desarrollo futuro;
= La pedagogia apreciativa (appreciative theory) (Yballe y O’Connor,
2000), basada en el disefio de la formacion con base en las fortalezas y los

puntos positivos de la persona y no en sus puntos débiles.

b. Los elementos de los programas de formaciéon que generan impacto

Una vez estudiados los estilos de aprendizaje considerados en el actual trabajo de
investigacion como el nicleo de un programa de formacién de impacto, se analizan,
en los siguientes apartados, otros elementos que puedan influir positivamente en los

programas de formacion para directivos.

Se han revisado, por lo tanto, la importancia de elementos como el entorno del
aprendizaje (Chiaburu y Tekleab, 2005), la ubicacion del curriculum del programa en
el contexto adecuado (Barajas, 1998), asi como la formacion integral de los
directivos, tanto desde el punto de vista intelectual, como emocional y practico (De

Vries y Korotov, 2007).

Uno de los principales aspectos de la formacion para directivos que influyen en
mejorar su impacto es que el aprendizaje sea practico (Thomson et al., 2000) y que
los directivos puedan comparar los conceptos aprendidos con su realidad

empresarial.

Una vez se identifican los aspectos clave de los programas de formacioén para
directivos, se analizan en el siguiente apartado los sistemas de evaluacion de los

programas de formacion y su importancia dentro de todo el proceso formativo.
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c. Los modelos de evaluacion de los programas de formacion

Para el estudio de los modelos de evaluacion de los programas de formacion, se han

analizado varios autores y sus enfoques, entre los cuales, los mas relevantes son:

El modelo Kirkpatrick de los programas de formacion (Kirkpatrick, 1979),
que tiene cuatro dimensiones:
o Reaccion, definida como el grado en el cual el programa ha resultado
satisfactorio a los participantes;
o Aprendizaje, relacionada directamente con el nuevo conocimiento
adquirido durante el programa;
o Aplicacion, relacionada con el cambio posterior de comportamiento
en el puesto de trabajo;
o Resultados, relacionada con los indicadores de gestion y rendimiento,
como el incremento de la productividad, la reduccion de las tasas de

absentismo y de costes, o la retencion.

El modelo de diseiio de evaluaciones orientadas a la consecucion de
resultados (McClelland, 1994). Segin Lingham et al., (2006), uno de los
principales aportes de McClelland, relacionado con los programas de

formacion, es la evaluacion de los mismos.

Segtin el autor (McClelland, 1994), la evaluacion es la fase del proceso de
formacion mas olvidada. Esto se debe principalmente a las restricciones
presupuestarias y otro tipo de restricciones, como el tiempo, la falta de
informacion estructurada, la inexistencia de un andlisis previo de las

competencias directivas, asi como la falta de un plan de carrera.
La falta de un sistema de evaluacion efectivo ha llevado al uso de formularios

estandarizados de evaluacion que dan lugar a muchas limitaciones, como la

falta de medicion de la relacion entre los objetivos del programa y los
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resultados reales, la falta de una evaluacion especifica de cada tipo de

metodologia empleada, o la falta de medicion individual.

* Los modelos de gestion economica de la formacion o de evaluacion de la tasa
de retorno de la inversion (ROI) (Carnevale y Schulz, 1990, Philips, 1996,
Eguiguren, 2000). Los autores se proponen calcular el impacto de la
formacion desde el punto de vista econdmico, y considerar la formacion una
inversion y no un gasto. El modelo de medicion basado en ROI es
considerado por Philips como un paso adicional en el modelo de Kirkpatrick

y no un sistema tinico de evaluacion.

1.4.  HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Las hipotesis de la presente investigacion estan formuladas sobre la base del analisis
de la literatura relacionada con los programas de formacion, por un lado, y de la
revision de las mejores practicas en los centros de formacion y en las empresas, por

otro lado.

Se ha observado durante la revision tedrica que la formacion puede tener un impacto
tanto sobre la dimension extrinseca —retencion, promocion y resultados-, como
intrinseca —conocimiento, actitud y comportamiento-. El presente trabajo trata, por

lo tanto, de contrastar las siguientes hipodtesis:

DIMENSION EXTRINSECA — RETENCION, PROMOCION Y RESULTADOS
ECONOMICOS

HI. La efectividad de los programas de formacion, relativa al impacto posterior en
la empresa, esta positivamente relacionada con la implicacion directa de la
direccion en todas las etapas de diagnostico, disenio, implementacion y evaluacion

del programa.

11
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H2. La efectividad de los programas de formacion, relativa al impacto posterior en
la empresa, esta directamente relacionada con los datos estratégicos incluidos en el

diseno del programa.

H3. La efectividad de los programas de formacion, relativa al impacto posterior en
la empresa, esta positivamente relacionada con la implicacion de los participantes
en el diagnostico, a través de las encuestas o entrevistas de identificacion de

necesidades.

DIMENSION INTRINSECA — CAMBIO DE CONOCIMIENTO, ACTITUD Y
COMPORTAMIENTO

H4. El impacto sobre el desemperio posterior del directivo en los tres niveles -de
conocimiento, actitud y comportamiento- estd directamente relacionado con la

variedad de las metodologias de aprendizaje empleadas durante el programa.

H5. El impacto del programa sobre el desempeiio posterior del directivo esta
relacionado directamente con la influencia de la formacion en el plan de carrera del

directivo -ascenso, cambio de responsabilidades, retencion-.

H6. Los cambios a nivel de actitud y comportamiento estan relacionados tanto con el
empleo de metodologias de seguimiento personalizado -coaching o el mentoring-

como con la implicacion de la alta direccion en el programa.
1.5. METODOLOGIA
En primer lugar, se ha revisado la teoria relacionada con el tema tratado asi como los

modelos existentes y aplicados por otras empresas o escuelas para el diagndstico,

disefio, implementacion y evaluacion de los programas de desarrollo directivo.

12
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Por otro lado, para identificar los modelos existentes en las empresas asi como para
analizar los procesos de disefio de los programas y su impacto, se ha realizado una

combinacion de estudios cualitativo y cuantitativo.

A nivel cualitativo, se ha realizado un focus group con expertos en Recursos
Humanos y Formacion de grandes empresas, con mas de 1.000 empleados, de
distintos sectores de actividad. Los aspectos que se analizaron en el focus group son:
- como se disenan sus planes de formacion;
- qué nivel directivo estd implicado en el disefio del plan de formacion;
- como se evaluan los planes de formacion y su impacto en la empresa;
- si hay relacion entre el desarrollo de la carrera profesional, los planes de
sucesion y los planes de formacion;
- cudles son las politicas especificas de desarrollo de ciertos grupos, como la
formacion y el desarrollo directivo de las mujeres;

- como se identifican los empleados de alto potencial.

A nivel cuantitativo, se ha disefiado un cuestionario, con una escala de Likert de 0
(menos impacto) a 5 (mayor impacto), con preguntas afirmativas o negativas o con
preguntas abiertas. El cuestionario se ha enviado a una base de datos de directores de
Recursos Humanos y Formacién de empresas nacionales y multinacionales con

actividades en Espafia.

El cuestionario estaba enfocado en el andlisis de los programas de formacion y su
impacto posterior sobre los participantes desde dos puntos de vista:

- intrinseco, individual: cognitivo, de comportamiento y de actitud;

- extrinseco, organizativo: retencién, ascenso, mejora en los resultados

econdémicos, productividad.

13



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

Los aspectos de los programas que se han analizado para medir la relacion con las

variables anteriormente descritas son:

- la implicacion del Consejero Delegado (CEO) y el Comité de Direccion (CD) en
el disefio, desarrollo y evaluacion de los programas de formacion de directivos;

- la relacion de los programas con el desarrollo de las carreras de los directivos
participantes dentro de la empresa;

- la participacion y el apoyo de los superiores inmediatos en el desarrollo de los
programas;

- el presupuesto asignado para el diagndstico, disefio, desarrollo y evaluacion de
los programas;

- los contenidos y las metodologias mas relevantes y con mayor impacto en el
desarrollo de los participantes (cambio de comportamiento, empleo de nuevas
herramientas, mejora de resultados a la vuelta al puesto de trabajo);

- la duracion y los formatos de los programas (ver Tabla 1):
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Impacto Intrinseco
Variables en los Cognitivo Compor-
programas de formacion tamiento
Implicacion CEO y CD
Participacion superior
inmediato

Presupuesto asignado

Contenidos

- teoria, lecturas

- ejercicios practicos

- autoevaluacion

- casos

- experiencias de otros
directivos

- dibujos, graficos,
esquemas...........

Metodologia

- clases magistrales

- casos

- action learning, in-
company projects

- simuladores

- seguimiento
personalizado

- coaching, mentoring

- debates

- reuniones directivos

- sesiones en el
trabajo......

Claustro, coach, mentor

Formato y duracion

Actitud Reten-
cion

Extrinseco

Ascenso
o Subida

Tabla 1. La relacion entre las variables del programa y

las variables intrinsecas y extrinsecas.
Fuente: Elaboracién propia.
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1.6. ESTRUCTURA GENERAL DEL TRABAJO

Para contrastar el modelo tedrico y las hipdtesis de investigacion se ha dividido el

trabajo en cuatro partes.

La primera parte representa el predmbulo a la tesis, donde se justifica la
investigacion, se definen los objetivos, se formulan las hipdtesis de investigacion, se

explican los métodos de analisis, y se identifican las fuentes utilizadas.

La segunda parte se dedica a la revision de la teoria relacionada con la formacion de

directivos, asi como con su impacto en la estrategia empresarial.

Por otro lado, en la segunda parte se revisan los modelos de evaluacion de los
programas de formacion, asi como las ultimas metodologias empleadas en los
programas para lograr el mayor aprendizaje de los participantes. Para ello, se
analizaron las teorias de aprendizaje de los adultos y se resaltaron en la revision de la
literatura los aspectos mas relevantes para la actual investigacion (Knowles, 1978;

Merriam y Caffarella, 1991; Cofer, 2000; Pepe, 2007).

En la tercera parte, se explican los estudios cualitativo y cuantitativo, y se interpretan
y analizan los resultados de los mismos. Por un lado, se resumen los resultados
cualitativos del focus group y se analizan las prioridades para la formacion de

directivos en las empresas nacionales y multinacionales con actividades en Espaiia.

Por otro lado, se contrastan los resultados del estudio cuantitativo con las hipotesis
de investigacion. A través de varios métodos de andlisis estadistico se mide el
impacto de las variables del modelo teorico (diagndstico, disefio, implantacion y
evaluacion de los programas de formacion) sobre las dos dimensiones, intrinseca y

extrinseca, de los directivos participantes en el programa.
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Por tultimo, en la cuarta parte, se resume la investigacion, se presentan las
conclusiones mas relevantes del trabajo y se identifican futuras lineas de

investigacion (Ver Tabla 2).

PARTES | CAPITULOS APARTADOS TITULO
I INTRODUCCION
1. INTRODUCCION

11 REVISION TEORICA
2. REVISION DE LA LITERATURA

Formacién de adultos: programas, estilos,
2.1,2.2,2.3,2.4 ]
elementos, evaluacion.

3. ESTADO DE LA CUESTION

3.1,3.2 Escuelas de negocios Empresas

33 Modelo tedrico e hipotesis de investigacion

I ESTUDIO DE CAMPO

4. ANALISIS DEL ESTUDIO DE CAMPO

Cualitativo: Cuantitativo:
4.1,4.2 '
focus group encuesta on-line

43,44 Recopilacion y andlisis de datos

v CONCLUSIONES

5. CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS

) Futuras lineas de
51,52 Conclusiones generales ) o
mvestigacion

Tabla 2. Estructura general del trabajo.

1.7. FUENTES DE INVESTIGACION

Para la realizacion del presente trabajo se cont6 con los siguientes recursos:

- bibliotecas digitales de la Universidad Pontificia Comillas y de ESADE;

- base de datos con las propuestas de programas de formacidon para las empresas
(custom programs) de ESADE Madrid en los tltimos 6 afios;

- grupo de expertos de empresas nacionales y multinacionales con actividades en
Espafia, con responsabilidades en Recursos Humanos y Formacion;

- bases de datos de directores de Recursos Humanos y Formacion, segmentada de

la Base de Datos de Custom Programs, Executive Education, ESADE en Madrid.
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II. REVISION TEORICA

Si no conozco una cosa, la investigaré.
(Louis Pasteur)
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2. REVISION DE LA LITERATURA
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2.1. PROGRAMAS DE FORMACION Y SU PAPEL EN EL DESARROLLO
DE LOS DIRECTIVOS Y DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La formacion continua es hoy en dia una clave competitiva para el éxito de los
directivos (Mazza, 2004; Chen et al., 2004; Strebel y Keyes, 2005; Miller y
Desmarais, 2007). Asi mismo, la presion en el trabajo, la falta de tiempo, la
necesidad de dar respuestas rapidas y con impacto inmediato en los resultados de los
negocios, ha llevado también a cambiar la manera en la que se disefian, se imparten y
se evaluan los programas de formacion para directivos para que generen el impacto

deseado.

Para responder a los retos de los directivos, la formacion ejecutiva (Executive
Education) ha tenido que cambiar rapidamente en las ultimas dos décadas (Linder et
al., 1992; Conger y Xin, 2000; Mazza, 2004):
- del modelo universitario y estandarizado a los programas a medida (custom
programs) disefiados segun las necesidades especificas de las empresas;
- del contenido enfocado en las areas funcionales a los programas orientados al
desarrollo de liderazgo y organizativo;
- del modelo enfocado en el profesor y en la ensefianza al participante y al
aprendizaje;

- de metodologias estandarizadas al disefio a medida de la empresa.

Seglin las investigaciones de los ultimos afios (Conger y Xin, 2000; Cullen y
Turnbull, 2005; Huges, 2006; Corporate University Xchange, 2007), la formacion de
directivos ha dejado atras su papel de proveedor de conocimiento funcional a un

papel de socio de la empresa en su proceso de cambio organizativo.

Por lo tanto, los tres grandes objetivos estratégicos de los programas de formacion
para directivos son:
- Construir el entorno y el clima organizativo propicios a los cambios

estratégicos;
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- Facilitar el cambio organizativo a gran escala —formando durante periodos
largos a distintos niveles de directivos de la empresa-;

- Construir un cambio profundo del modelo de liderazgo en las empresas.

Los continuos procesos de cambio en las organizaciones, requieren que el
conocimiento adquirido en los programas tenga una aplicabilidad inmediata y

ademas, que sea relevante para la empresa.

Asi mismo, la globalizacion de la economia, los continuos retos y el impacto de las
decisiones requieren de una alta capacidad de liderazgo por parte de los directivos de
las empresas. Segun los estudios realizados en los ultimos afios, uno de los
principales aspectos a desarrollar en los programas de formacion de directivo sera el

desarrollo de la capacidad de liderazgo (Day, 2000; Cullen y Turnbull, 2005).

Para dar respuesta a sus retos, las empresas se han reorientado en la Gltima década
hacia la formacion de sus directivos en programas a medida disefiados segun sus
propias necesidades estratégicas y operativas. Por lo tanto, los institutos de postgrado
y las escuelas de negocios®, los principales socios de las empresas en los programas

de formacioén para directivos, han tenido también que adaptar su oferta.

De esta manera, el contenido de los programas se ha reorientado hacia una mayor
adaptacion a la realidad de la empresa. Los proyectos estudian temas reales y el papel
de los tutores es ayudarles a tratar sus problemas desde puntos de vista innovadores,
planteandoles nuevos retos en la solucion de problemas. Las metodologias también
estan orientadas hacia la propia empresa del participante como base del aprendizaje y
hacia las pedagogias de feedback (Conger y Xin, 2000; De Vries y Korotov, 2007).

Asi mismo, para que los cambios tengan lugar, es importante que los programas

cubran varios niveles estratégicos y que en ellos participen todos los directivos

? Para mayor comodidad en la redaccion y la lectura del presente trabajo, a partir de este capitulo, se
va a hacer referencia a las escuelas de negocios como los principales centros de formacion para
directivos, incorporandose en este concepto los institutos de postgrado de las universidades.
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incluidos en estos niveles. De otra manera, los objetivos de los programas se lograran

parcialmente o podrian, incluso, tener efectos negativos.

La relacion entre la empresa y las escuelas de negocio cambia, de esta manera,
pasando de ser un encargo corporativo a parecerse mucho mas a las alianzas
empresariales. De esta manera, la empresa esta implicada directamente no solamente
en el disefio sino también en el desarrollo del programa y sus contenidos, y asi lo

pueden ajustar segun sus necesidades y las condiciones del mercado.

En relacion con los formadores, las investigaciones muestran que ultimamente las
empresas utilizan una gran variedad de fuentes: consultores externos, profesores de
escuelas de negocios, directivos de la propia empresa, empleados con conocimientos

especificos o formadores internos.

La identificaciéon de necesidades y la evaluacion del programa van a ser las dos
claves mas importantes para lograr que los programas tengan un impacto real. Si
hasta ahora se realizaban algunas entrevistas preliminares informales y se empleaban
sistemas de evaluacion estdndar, los programas del futuro tendran que incluir
verdaderos proyectos de identificacion de necesidades —tanto de la empresa como de
los participantes- y de evaluacion del programa. Asi mismo, tendra que disefiarse y
evaluarse la relacion entre los objetivos y los resultados reales del programa (Werner,

1994; Conger y Xin, 2000).
Por lo tanto, la prioridad de los programas de formacion de directivos para lograr un
impacto tanto en los participantes como en la empresa, se tendrd que enfocar en dos

aspectos principales:

- la identificacion previa de los estilos de aprendizaje de los participantes y el

disefio de metodologias a medida para aumentar el alto impacto;
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- el disefo de proyectos de auditoria de la formacién que evaluen el programa
en todas sus fases: la identificacion de necesidades, el disefo, el desarrollo y

la evaluacion final.

A continuacidn, se va a revisar la literatura relacionada con los estilos de aprendizaje
de los adultos y a analizar como su correcta identificacion y utilizaciéon en la

formacion de adultos puede mejorar positivamente su desarrollo e impacto.

2.2. ESTILOS Y METODOLOGIAS DE APRENDIZAJE DE LOS ADULTOS

Para disefar un programa de formacion, se tienen que identificar cudles son los
contenidos y las metodologias mas adecuadas para lograr que las personas que
participan en el programa aprendan y adquieran nuevos conocimientos y habitos.
Segun Strebel y Keyes (2005), hay dos lineas de investigacion distintas que definen

el aprendizaje de alto impacto:

- La investigacion neuro-cientifica enfocada en el cerebro y la consciencia. Este
enfoque se concentra en cuatro aspectos relevantes:

o El papel de las emociones. Los estados emocionales permiten a las
personas hacer mejores conexiones entre las experiencias y la memoria, y
por lo tanto, promueven un aprendizaje mas efectivo. Cuando una
experiencia estd acompafniada por emociones, las personas las recuerdan

con mayor claridad.

o El papel de la energia. La racionalidad es eficiente para analizar, estudiar,
y reflexionar sobre un plan de accion. Pero, para que la accion sea
efectiva y el aprendizaje genere impacto, se necesita un alto grado de

energia para ponerle en practica.

o El papel del contexto. La posibilidad de hacer paralelismos con la vida

real, de situar en un contexto determinado los términos y los conceptos
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aprendidos ayuda a los participantes a aplicarlos en sus vidas diarias y

mejorar, por lo tanto, el impacto del aprendizaje.

o El papel de los sentidos. Esta linea de investigacion determina también
que la combinacion entre diferentes sentidos y relaciones mejora la

memoria y la capacidad de aprendizaje.

La investigacion psicologica y sociologica sobre el aprendizaje de los adultos.
Segun esta corriente investigadora (Knowles, 1978; Merriam y Caffarella, 1991;
Cofer, 2000; Thomson, 2000) los adultos estan interesados y tienen la capacidad
de asimilar mejor la informacion que puedan aplicar inmediatamente. Seguin
Strebel y Keyes (2005), existen dos procesos fundamentales relacionados con el
aprendizaje en el trabajo: uno es la asimilacion, proceso en el cual la nueva
informacion se almacena dentro de un esquema cognitivo existente, y el segundo,
la acomodacion, en la cual la nueva informacion no encaja en ningun esquema
mental existente, y por lo tanto, produce un cambio de la estructura cognitiva
actual. El uso de las analogias es otra via a través de la cual se logra que el adulto

encaje el nuevo conocimiento o habito adquirido en sus esquemas anteriores.

2.2.1 Estilos de aprendizaje

Otros modelos de sistemas de aprendizaje que transforman (Kolb, 1984) se enfocan

en dos Pprocesos:

aprendizaje informativo, que afiade nuevos conocimientos o experiencias sin
cambiar la manera de ver el mundo de la persona que aprende;
aprendizaje transformativo, que transforma la manera de ver el mundo y los

conceptos basicos del alumno.

Asi mismo, su teoria de aprendizaje (Kolb, 1984) define cuatro estilos distintos de

aprender basados en un ciclo de aprendizaje compuesto por cuatro etapas. Segun este

autor, las experiencias inmediatas o concretas representan una base para la siguiente
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etapa de observaciones y reflexiones. Estas a su vez, se transforman en conceptos
abstractos llevando a nuevas bases para la accion, generando de esta manera nuevas

experiencias.

El autor recomienda que las cuatro fases estén integradas en un ciclo o espiral donde
el participante en el programa de formacidn experimente todas las fases del ciclo, por

ejemplo: experimentando, reflexionando, pensando y actuando.

Las experiencias concretas conducen hacia las observaciones o reflexiones. Cuando
las reflexiones estan interiorizadas se transforman en conceptos abstractos que
tendrdn un impacto en las siguientes acciones, cuando las personas las pueden

probar, transformandolas de esta manera, en nuevas experiencias (Diagrama 1).

Experiencia
Concreta (EC)
A

Adaptativo Divergente

- - Sentir -
Experimentacion Observacion

Activa (EA)  * 1 Hacer Mirar [ ® Reflexiva (OR)

Pensar

Convergente Asimilador

\ 4

Conceptualizacion
Abstracta (CA)

Diagrama 1. Ciclo de aprendizaje.
Fuente: Kolb, 1984.
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La combinacion de dos tipos de aprendizaje preponderantes en una persona define su
estilo de aprendizaje. De esta manera, Kolb identifica cuatro estilos de aprendizaje:
- Divergente, la combinacioén entre la experiencia concreta y la observacion
reflexiva;
- Asimilador, la combinacion entre la conceptualizacion abstracta y la
observacion reflexiva;
- Convergente, la combinacion entre la conceptualizacion abstracta y la
experimentacion activa;
- Adaptativo, la combinacion entre la experimentacion activa y la experiencia

concreta.

Asi mismo, los distintos ejes orientan hacia la combinacion de estilos de aprendizaje
que predominan en una persona. El eje horizontal refleja, de esta manera, como la
persona aborda la realizacion de una tarea (ejecucion), mientras que el eje vertical
representa las emociones o como las personas sienten alrededor de una tarea concreta

(percepciodn).

El estilo de aprendizaje es, por lo tanto, una combinacion entre la manera de abordar
las tareas (mirar o hacer) y la respuesta emocional a las experiencias (sentir o
pensar). Dicho de otra manera, las personas escogen el acercamiento a la tarea o
experiencia optando por una de las siguientes opciones (Kolb, 1984):
- Mirando como los demas se desenvuelven en la experiencia y reflexionando
sobre lo que ha pasado (observacion reflexiva);

- Haciendo directamente la tarea (experimentacion activa).

Asi mismo, una vez realizada la tarea, las personas transforman la experiencia en un
aprendizaje mas amplio y lo pueden hacer de dos maneras:
- Generando nuevo conocimiento con base en el andlisis teodrico, el
pensamiento o la planificacion (conceptualizacion abstracta);

- Expresando sentimientos y sensaciones practicas (experimentacion concreta).
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La combinacion entre las dos maneras de realizar la tarea y las emociones
involucradas se transforman en alguno de los estilos de aprendizaje mencionados

anteriormente.

Kolb (1984) explica en su teoria que normalmente las personas prefieren por
naturaleza un tUnico modelo de aprendizaje. Este modelo esta influenciado
normalmente por diferentes factores en funcion de la etapa de desarrollo personal en

la cual se encuentra el individuo.

Kolb sugiere que a medida que las personas maduran son mas abiertas a incorporar
los cuatro estilos de aprendizaje. Segun Kolb, las etapas de desarrollo personal son
las siguientes:

- La adgquisicion, que comprende la vida de la persona desde el nacimiento
hasta la adolescencia. En esta etapa la persona desarrolla sus habilidades
basicas y las estructuras cognitivas.

- La especializacion, que comprende la formacion en la escuela, los primeros
afios de trabajo y las experiencias personales como adultos. En esta etapa se
desarrolla un tipo de aprendizaje especializado determinado por la
socializacion social, educativa y organizativa.

- La integracion, que comprende desde la mitad de la vida profesional hasta la
tercera edad. Esta etapa se caracteriza por la variedad y por la falta de un tipo

dominante de aprendizaje.
Si en la practica, antes de disefiar un programa de formacion, se identifican
correctamente los estilos de aprendizaje de una persona, se podrian identificar las

metodologias adecuadas para lograr un mayor impacto en su desarrollo.

La identificacion de las personas segin su forma de aprender, se puede realizar

teniendo en cuenta las particularidades comunes de cada uno de los estilos:
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Divergentes (combinan el sentir y mirar y representan la combinacion entre
la EC y OR). Las personas divergentes miran las cosas desde distintas
perspectivas, prefieren observar en lugar de actuar, y tienden a utilizar la
recogida de informacidn y la imaginacién para la solucion de problemas. Las
personas con un estilo de aprendizaje divergente actuan bien en entornos
donde se requiere la elaboracion de ideas, son buenos trabajadores en equipo,

escuchan con una mente abierta y son receptivos a la retroalimentacion.

Asimilador (combinan el mirar y el pensar y representan la combinacion
entre la CA y OR). Las personas con un estilo de aprendizaje asimilador
prefieren el acercamiento conciso y logico a las cosas. Las ideas y los
conceptos son mds importantes que las personas. Asi mismo, necesitan
argumentaciones s6lidas mucho mas que una oportunidad de experimentar.
Las personas con un estilo asimilador son muy buenas organizando las ideas
en un formato logico. En el caso de un programa, las personas con este estilo
prefieren las lecturas, las clases magistrales, los modelos analiticos y valoran

tener tiempo para reflexionar.

Convergente (combinan el hacer y el pensar y representan una combinacion
entre CA y EA). Las personas con un estilo convergente de aprendizaje
pueden resolver los problemas y emplear el aprendizaje en encontrar
soluciones a temas practicos. Asi mismo, este tipo de personas se sienten mas
atraidas por las areas técnicas que por los problemas sociales e
interpersonales. En el caso de un programa, las personas con este estilo
prefieren experimentare las nuevas ideas, los simuladores y los talleres donde

pueden trabajar aplicaciones practicas.

Adaptativo (combinan el hacer y el sentir y representan una combinacion
entre EC y EA). Las personas con un estilo adaptativo se basan mas en la
intuicién que en la logica para la resolucion de problemas. Asi mismo, se

basan en el analisis que realizan otras personas de su alrededor para tomar las
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decisiones. Este estilo es ideal para las personas con un trabajo que requiere
de accion e iniciativa. Estas personas prefieren trabajar en equipo para

realizar sus tareas.

2.2.2 Aplicaciones de la teoria de aprendizaje de adultos

Otros autores (Mumford, 1995) han estudiado la teoria de aprendizaje de Kolb para

disefiar una aplicacion de sus estilos. Los estilos que Mumford identifican son:

activo, reflexivo, tedrico y pragmatico, y con base en ellos desarrolla, a su vez, un

nuevo circulo de aprendizaje (Chapman, 2008, basado en Mumford, 1995).

Activos. Las personas que tienen predominancia en el estilo activo se implican
plenamente y sin prejuicios en nuevas experiencias. Son de mente abierta, nada
escépticos y acometen con entusiasmo las tareas nuevas. Prefieren el trabajo en
equipo, se involucran en los asuntos de los demas y centran todas las actividades
a su alrededor.

Reflexivos. A los reflexivos les gusta considerar las experiencias y observarlas
desde diferentes perspectivas. Recogen datos, analizandolos con detenimiento
antes de llegar a alguna conclusioén. Son personas a las que les gusta considerar
todas las alternativas posibles antes de realizar una accion.

Teoricos. Los teodricos adaptan e integran las observaciones dentro de teorias
logicas y complejas. Tienden a ser perfeccionistas. Integran los hechos en teorias
coherentes. Les gusta analizar y sintetizar. Son profundos en su sistema de
pensamiento, a la hora de establecer principios, teorias y modelos.

Pragmaticos. El punto fuerte de las personas con predominancia en el estilo
pragmatico es la aplicacion practica de las ideas. Descubren el aspecto positivo
de las nuevas ideas y aprovechan la primera oportunidad para experimentarlas.
Actuan rapidamente y con seguridad con aquellas ideas y proyectos que les

atraen (Ver Diagrama 2).
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Planificar Actuar
Planificar los Desarrollar
siguientes pasos una experiencia
Concluir Reflexionar
Aprender de la Reflexionar sobre
experiencia la experiencia

Diagrama 2. Adaptacion del modelo de aprendizaje de Kolb.
Fuente: Mumford. 1995, p. 13.

Aunque la existencia de diferentes tipos de aprendizaje es un reto para los
pedagogos, las sinergias que se puedan encontrar y las conexiones que se puedan
desarrollar entre los diferentes estilos, pueden ser la base para el desarrollo de las

comunidades de aprendizaje.

La mezcla de los diferentes estilos en un grupo de estudio influye en las
caracteristicas del espacio de aprendizaje formado. Para asegurar una interaccion y
una ensefianza Optima, es importante incluir diversas metodologias de aprendizaje
que incluyan tanto aspectos emocionales como cognitivos, asi como la reflexion y la

accion.

Es importante que los profesores incluyan una gran diversidad de metodologias para
abordar los temas tratados en los programas para dar la opcion a los alumnos de

emplear los diferentes estilos durante el proceso, y que el circulo de aprendizaje se
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multiplique y genere una espiral (Chapman 2008, basado en Mumford 1995, ver
Diagrama 3).

Planificar Reflexionar

Concluir

O 7, n r .
exiona Planificar

Diagrama 3. La espiral de aprendizaje, basada en el modelo de Mumford.
Fuente: Chapman, 2008.

De esta manera, se asegura que durante el ciclo formativo cada alumno pueda
estudiar segiin su estilo de aprendizaje mas apropiado, y de esta manera, que el

impacto que la formacion tenga sobre su desarrollo sea mayor.

En el siguiente apartado, se analiza como se pueden emplear los estilos de
aprendizaje para generar programas de alto impacto. Se analiza también qué otros
factores se deben incluir en los programas para generar un efecto duradero sobre los

conocimientos, actitud o comportamiento de los participantes.
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23 ELEMENTOS DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION QUE
GENERAN IMPACTO

Como se mencionaba anteriormente, las teorias sobre el aprendizaje asi como los
estudios de los estilos de aprendizaje han sido llevadas a la practica por los expertos
en la formacion de directivos para generar programas de alto impacto. A

continuacion se van a presentar varias propuestas que recogen estos elementos.

2.3.1 Elementos emocionales y de contexto

Para lograr una combinacion de aprendizaje informativo y transformativo, segun los
autores, los programas tienen que tener los siguientes componentes (Strebel y Keyes,

2005):

- Desarrollo de estados emocionales positivos. Es importante que las técnicas
incluidas en el programa, como las narraciones, los juegos de roles o los
talleres, produzcan una experiencia de aprendizaje asociada con emociones
positivas porque la asociacion positiva conlleva a una mayor probabilidad de
que el aprendizaje se aplique en la vida real, después del programa. Segun la
linea de investigacion neuro-cientifica, las emociones son una parte
indisoluble del razonamiento (Khwajy et al., 2005). Sin las emociones, el
razonamiento es mucho mas débil. Asi, para que el aprendizaje genere un
mayor impacto, es importante que durante el programa se fomente la
expresion explicita de las emociones. Algunas de las técnicas para lograr este

aspecto son:

o Establecer un entorno adecuado para el aprendizaje. Las nuevas
experiencias se generan con el aporte de nuevos conocimientos a la
personas asi como con la influencia determinante de las experiencias
previas. De esta manera, es importante generar en los grupos de

aprendizaje la apertura mental para compartir las experiencias previas
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y, eventualmente, generar el desbloqueo de experiencias pasadas

escondidas por la mente (Khwajy et al., 2005).

o Generar unas relaciones de grupo que fomente las emociones. Es
importante generar una apertura mental que permita compartir la
informacion entre las personas que forman el grupo. Asi mismo, para
generar un cambio real de comportamiento es importante que los
programas tengan espacios especificos para la reflexion (Khwajy et

al., 2005).

Para llevar la teoria a la practica, los autores (Diagrama 4) proponen un modelo que
asocia las emociones con las diferentes fases del circulo de aprendizaje del

participante (Khwajy et al., 2005).

Estimulacion
A

Sorpresa

Anticipacion

Confusion Curiosidad

Desafiar

Investigar

Furia -Porqué es | - ;Como funciona? Determinacion
importante? - ¢Qué hay que hacer?
Emociones Emociones
Negativas Cambiar Construir Positivas
- ¢ Qué tengo - ¢Coémo puedo utiliza
que cambiar? lo aprendido?
. Esperanza
Decencién
. Confianza
Miedo ) )
Satisfaccion
A\
Integracion

Diagrama 4. Las emociones y el circulo de aprendizaje.
Fuente: Khwajy et al., 2005 basado en Reilly y Kort, 2003, p. 18.
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Desarrollo de una energia positiva en el grupo. Una de las claves para lograr una
interaccion positiva entre los distintos agentes que intervienen en el proceso de
formacion —los participantes, los profesores, los ponentes invitados— es fomentar
la participacion activa y lograr que todos y cada uno de los “actores” esté
invitado a participar. Por otro lado, la teoria de aprendizaje de los adultos
(Merriam y Caffarella, 1991; Cofer, 2000; Khwajy et al, 2005 basado en
Knowles, 1978) sugiere que el aprendizaje es un proceso en el cual intervienen
tres factores: los educadores, la persona que aprende y los otros integrantes del
grupo. Para lograr el mayor impacto, se tiene que lograr un balance entre los tres
factores para que cada uno ejerza a su vez cada uno de los papeles: de educador,
de participante y de companero. La variacion de los papeles es la clave para

fomentar la generacion de la energia positiva en el grupo.

Desarrollo del programa en un contexto real. Otro aspecto clave para que el
programa genere impacto es que las sesiones, los debates, las narraciones, los
casos estén ubicados en los contextos de negocios actuales para que los
participantes los puedan comparar con su propia experiencia y les puedan

encontrar una aplicacion inmediata (Chiaburu y Tekleab, 2005).

La combinacién de las emociones, la energia y el desarrollo de contenidos en un

contexto real llevan un aprendizaje profundo y con impacto en cada una de las fases

del circulo de aprendizaje (Diagrama 4).

Para lograr la simbiosis entre las tres dimensiones: intelectual, emocional y préactica,

se recomiendan una serie de metodologias de aprendizaje (Adler et al., 2005):

Dimension intelectual. Algunas actividades para desarrollar el conocimiento y las
habilidades relacionadas con el mismo son:
o Las conferencias basadas en casos reales, ejemplos practicos a desarrollar

o poner las bases teodricas del conocimiento. Asi mismo, los directivos
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invitados pueden participar en las sesiones de los profesores para

complementar las sesiones académicas con casos reales.

o Las lecturas previas a las sesiones, que pueden sentar las bases para el
didlogo durante las conferencias. Asi mismo, las lecturas se pueden
recomendar después de las clases para complementar el conocimiento

adquirido en el aula.

o Las encuestas que se pueden aplicar para recoger informacion valiosa
sobre los aspectos estratégicos, organizativos u operativos de las

empresas y comentarlas con los participantes.

o Las historias y las narraciones se pueden utilizar como un complemento
informativo que aporten, ademads, una variedad en el tipo de informacion

(mas coloquial).

o Los estudios de casos seleccionados con el criterio de la aplicabilidad, ya
que, siendo una herramienta clasica de la formacidon en management,
pueden ser de poca utilidad en la formacion de los directivos si se

emplean de forma estandarizada.

Dimension emocional. Para construir esta dimension se tienen que desarrollar, en
primer lugar, un conocimiento de si mismo, y en segundo lugar, una comprension
de los sentimientos de los demés (Goleman et al., 2002). Las actividades que
pueden ayudar a desarrollar esta dimension son:
o Diagnosticos reflexivos. Se trata de intentar que los participantes analicen
por si mismos por qué su actuacion en ciertas situaciones han tenido éxito
0 no, qué aspectos de su comportamiento les favorecen en su trabajo e
interaccion con la empresa y los otros miembros. Cuando los diagnésticos

se realizan en grupo tienen que ser manejados con mucho cuidado por el
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facilitador para evitar el desarrollo de las emociones negativas o la

agresividad (Adler et al., 2005).

Intercambios de experiencias. Esta técnica es muy util en grupos
pequefios, y especialmente, con directivos con mucha experiencia (por
ejemplo, en los programas para la Alta Direccion). Una clave de éxito de

estas sesiones es el rol del moderador en el manejo del tiempo.

Debates en pequerios grupos. Los debates en grupos pequefios son
positivos porque propician la participacion y el intercambio de ideas por
parte de todos los participantes, sin embargo, es importante el control del
grupo por parte del moderador y su intervencion para lograr un equilibrio

entre las intervenciones.

Videos. Las herramientas multimedia, especialmente las visuales, se han
convertido en una técnica poderosa para lograr la implicacion emocional

y desarrollar una energia positiva en el grupo.

Coaching individual. Es un aspecto muy importante en el desarrollo de
las capacidades de liderazgo de los directivos. El coach, por un lado,
puede tratar temas individuales en profundidad con el directivo, pero, por
otro lado, lo puede observar en accion y hacerle recomendaciones sobre

sus actuaciones reales.

Coaching colectivo o sesiones outdoor. Los ejercicios al aire libre bajo la
atenta observacion de un grupo de facilitadores permite dar el feedback
sobre la actuacion de los directivos con un grupo de personas del mismo

nivel.
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- Dimension prdactica. Para desarrollar el conocimiento y las emociones en un

contexto real se recomiendan una serie de metodologias de aprendizaje que

permitan la integracion de estos aspectos:

o Las simulaciones. Hay distintos tipos de simulaciones que se pueden

desarrollar para lograr diferentes objetivos de aprendizaje:

Los escenarios. En este caso, el profesor pide a los participantes que
piensen como pueden aplicar una cierta teoria en su contexto real y
generar un escenario de actuacion. Es un ejercicio basico para

desarrollar la capacidad de reflexion de los participantes.

Los simuladores para la toma de decisiones. Estas simulaciones
suelen estar basadas en los programas de ordenador, y los
participantes, normalmente, compiten en grupos para lograr
maximizar los beneficios de unas empresas virtuales que pertenecen a
unos sectores determinados. Estos ejercicios permiten a los
participantes observar como los aspectos internos y el entorno

interactian para influir en el éxito o el fracaso de una estrategia.

Las simulaciones organizativas se basan principalmente en los juegos
de roles. El origen de estos ejercicios son las técnicas teatrales, en los
cuales cada participante juega un papel que le ha sido asignado. Al
final del ejercicio, tanto los participantes como los facilitadores
analizan su actuacidon y sacan conclusiones sobre la actitud, el

comportamiento o la dindmica del grupo.

o Proyectos basados en la accion. El desarrollo de los proyectos basados en

problematicas reales son una herramienta muy poderosa para situar el

aprendizaje en un contexto real. Se pueden desarrollar distintos tipos de

proyectos:

Proyectos de la empresa. El principal objetivo de estos proyectos es

acelerar la implantacion de la estrategia. Por lo tanto, la participacion
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de la Alta Direccidon tanto en su identificacion inicial como en su
presentacion es un aspecto importante para que estos proyectos tengan

éxito y logren realmente apoyar la implantacion de la estrategia.

» Talleres estratégicos. Normalmente estan disefiados y realizados para
apoyar la formulacion de la estrategia, y por lo tanto, sus resultados
tienen que ser la identificacion de los proyectos criticos para la

posterior fase de implantacion.

= Proyectos de otras empresas o viajes de estudios. Estos proyectos son
utiles para los grupos de directivos de alto potencial, y se desarrollan
muchas veces como una consultoria de varios meses. Cuando el perfil
de los participantes es mas senior, los viajes de estudios permiten

comparar su realidad empresarial con la de otros paises o regiones.
En el Diagrama 5, se puede observar una propuesta de una sesiéon de aprendizaje

basada en tres dimensiones: las emociones, la energia y el contexto y que refleja los

conceptos mencionados anteriormente en este apartado.
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Preparacion

- Definir
objetivos y
mensaje

- Encajar los
participantes,
con el material
y el mensaje

- Aprendizaje
secuencial para
desarrollar un
mensaje
coherente

Construccidon de emociones positivas

Cambio de papeles para mantener el flujo de energia

S x> L7 x> 7 s>

Cierre y

Paso 1 Paso 2 Paso 3 conclusiones

Desafiar Investigar Construir O

—

Aprendizaje basado en un contexto real

Diagrama 5. Esquema de una sesion de aprendizaje
basada en emociones, energia y contexto.
Fuente: DiStefano et al., 2005, p. 45.

2.3.2 Triangulos de la vida mental, el conflicto y las relaciones

Para que el impacto de un programa de formacidon para directivos (Executive

Education) sea mayor y genere cambios positivos en los participantes, los profesores

tienen que enfocarse, en la fase de disefio e imparticion de los programas, tanto en

los procesos cognitivos como emocionales. Para lograr estos objetivos, De Vries y

Korotov (2007) identifican tres aspectos clave para impactar en el desarrollo de los

participantes tanto a nivel cognitivo como emocional:

- El triangulo de la vida mental. Este aspecto refleja las necesidades de las

personas alrededor de sus aspectos vitales y unen el conocimiento, la emocion y

el comportamiento. Para iniciar un proceso de mejora y de cambio, una persona

necesita entender a nivel cognitivo la necesidad de cambio, pero también tiene

que estar involucrado a nivel emocional para que logre un cambio real y efectivo

en su comportamiento. Por esta razon, los programas de formacién de directivos
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tienen a veces la funcion de laboratorio, donde los directivos, a través de distintas
metodologias, “juegan”, analizan su personalidad, trabajan en la disminucion del
miedo y de la resistencia y hacen test junto con sus profesores y los otros
participantes  alrededor de sus nuevos conocimientos, sentimientos,
comportamientos, antes de llevarlos al mundo real (De Vries y Korotov, 2007).
El uso de los métodos psicologicos, tests de personalidad, coaching, ayudan a
que los programas de formacion de directivos generen cambios que perduren a

largo plazo después de su finalizacion.

El triangulo del conflicto. Este aspecto se enfoca en el comportamiento defensivo
del directivo que le puede llevar a la pérdida de oportunidades. Para mejorar este
comportamiento, es importante que el programa emplee metodologias que lleven
al directivo a entender qué se esconde detras de un comportamiento defensivo —
su propio comportamiento y ¢l de los demas- como se puede superar y coémo
puede lograr un equilibrio emocional que le permita ejercer sus funciones
directivas con mayor serenidad y objetividad. En este caso, la participacion tanto
de los profesores como de los otros participantes es clave y se recomienda que
estas técnicas se apliquen en grupos pequeiios, donde se puede recibir un
feedback personalizado. Asi mismo, para que el apoyo mutuo de los participantes
no sea un momento dentro del programa, se recomienda que se fomente la
interaccion postprograma, en forma de coaching en grupo o a través de un plan

de comunicacion postprograma o de las relaciones de la red de antiguos alumnos.

El triangulo de las relaciones. En este aspecto, los programas se enfocan en
hacer reflexionar a los participantes sobre el efecto que las relaciones pasadas
tienen sobre sus pautas de comportamiento actuales. Asi mismo, las pautas
pasadas pueden ayudar a explicar la relacion con uno mismo asi como con los
demads, y pueden clarificar muchos de los problemas causados por las patologias

de las relaciones en el trabajo.
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El andlisis de los tres tridngulos —de la vida mental, el conflicto y las relaciones—

ayudan a identificar otros cinco puntos clave en el disefio de un programa de

formacion para directivos (Executive Education), que son:

La correcta seleccion de los participantes. Para lograr un andlisis profundo de los
tres tridngulos y poder trabajar con los participantes tanto a nivel cognitivo como
emocional, se recomienda seleccionar a los participantes con base en los
siguientes criterios (De Vries y Korotov, 2007):

o El nivel de motivacion para aprender y cambiar;

o La capacidad de ser abierto y participativo;

o La capacidad de ser empatico;

o Las capacidades emocionales;

o El grado de estabilidad psicolégica;

o La capacidad de autoanalisis;

o La capacidad de observacion de los demas;

o Latolerancia al estrés y la ansiedad;

o La flexibilidad.

Los autores (De Vries y Korotov, 2007) recomiendan la realizacion de un
programa previo —de calentamiento y nivelacion— que permita a los profesores
indagar mas acerca de los candidatos. Asi mismo, el programa previo permite a
los participantes conocer mas acerca de su capacidad de autoexploracion y para
asumir que es también su propia responsabilidad hacer que las cosas cambien en

la organizacion.

La identificacion del punto focal alrededor del cual los participantes necesitan
trabajar. Para lograr un mayor impacto sobre el aprendizaje de los participantes,
tanto a nivel emocional como cognitivo, se recomienda que se utilicen muchas
herramientas exploratorias durante el desarrollo del programa, tales como
autoanalisis, la evaluacion 360 grados, el feedback andnimo por parte del entorno

del trabajo y el entorno personal, asi como las observaciones y reflexiones por
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parte de los otros participantes. Una herramienta muy eficiente recomendada por
los autores (De Vries y Korotov, 2007) es la narracién, como herramienta de
reflexion y andlisis. Poder contar su propia historia y analizarla con los otros
participantes, asi como escuchar otras historias, puede ayudar a los participantes

a entender sus propios retos de manera mas profunda.

Asi mismo, como se mencionaba en el apartado anterior, la identificacion previa
de los estilos de aprendizaje de los participantes, sera clave para personalizar las
metodologias empleadas y ayudarles a concentrarse en aquellas que mejor se

adapten a su forma de desarrollarse.

La creacion de un espacio para experimentar con confianza que permita la
iniciacion de un proceso de cambio. Uno de los principales objetivos de los
programas de formacion para directivos es fomentar su desarrollo a través de un
proceso de cambio. Para iniciar este proceso durante el programa, se recomienda
utilizar un formato modular que permita a los participantes interactuar durante el
programa, experimentar entre los modulos, fuera del aula y volver al siguiente
modulo del programa a recibir y dar un nuevo feedback. Asi mismo, para iniciar
un proceso de cambio, se recomienda emplear técnicas de analisis que refuercen
positivamente al participante, a través de la identificacion de sus puntos fuertes,
asi como de las actuaciones exitosas en su presente y pasado. El siguiente paso
para reforzar al participante en el proceso de cambio es introducirlo en las
técnicas de anticipacion que le permita analizar las situaciones futuras con
detenimiento y definir, a través de distintos escenarios, las decisiones mas

acertadas.

El empleo de las dinamicas de grupo para fomentar la transformacion y llegar a
la internalizacion del proceso de cambio. Para que el proceso de cambio sea real
y que el participante logre internalizarlo, se refuerza la idea de los programas
modulares que permitan realizar dindmicas presenciales y virtuales de grupos. Se

recomienda realizar sesiones de coaching asi como conference calls entre los
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participantes, entre los diferentes moddulos para mantenerse informados e
intercambiar ideas acerca de los planes y los proyectos que se proponen llevar a
cabo. Asi mismo, se recomienda mantener una red social después de la
finalizacion del programa y, si estas redes logran mantenerse activas se

consideran como un indicador de un proceso exitoso.

La correcta seleccion de los profesores, los facilitadores y los coach. Para que
los programas de desarrollo de directivos generen impacto tanto sobre los
participantes como sobre sus vidas organizativas, es importante que los
profesores utilicen metodologias que indaguen mas alla del estudio de caso o de
las simples lecturas, y profundicen —junto con los participantes— en sus
conocimientos, habilidades y actitudes —a través de técnicas exploratorias a nivel
emocional-. En los programas de desarrollo directivo que tienen como objetivo
generar un proceso de cambio, los profesores, los facilitadores y los coach tienen
que haber realizado ellos mismos los ejercicios de introspeccion que emplearan
en el programa, a la vez que tendran que emplear mucho mas tiempo en el trabajo
en el aula y fuera del aula que en los programas tradicionales, enfocados en los

estudios de caso y las lecturas.

2.3.3 Elementos clave segun Kirkpatrick y Kirkpatrick

Kirkpatrick y Kirkpatrick (2007) definen un modelo de programas de formacion

efectivos basados en 10 requisitos fundamentales:

El programa tiene que estar fundamentado en las necesidades de los
participantes. Segun los autores, identificar correctamente las necesidades es un
requisito fundamental para el éxito y la evaluacion del programa. Asi mismo, el

autor sugiere varias vias para la identificacion de necesidades:

o Encuestas realizadas a los mismos participantes sobre los conocimientos o

las competencias que sienten que necesitan para realizar mejor su trabajo.
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o Entrevistas con los superiores de los participantes para identificar los
conocimientos o las competencias que piensan que necesitan sus
subordinados. Segun el autor, el contacto previo con los superiores no
solamente ofrecen una informacion valiosa, sino que permite generar un

mayor apoyo hacia el programa.

o Entrevistas o encuestas con los subordinados de los participantes sobre las
necesidades que identifican en sus superiores. Estas encuestas tienen un
mayor riesgo pero pueden dar informacion muy valiosa. Una manera de

recoger esta informacion es a través de las evaluaciones 360 grados.

o Estudiar los registros sobre la evaluacion de los resultados de los
participantes en sus trabajos. La clave para tener la informacién necesaria

es, en este caso, el departamento de RR.HH.

Identificar con claridad los objetivos de aprendizaje. La clave en este punto es
transformar las necesidades en objetivos concretos que definan lo que se espera
que los participantes aprendan en el programa. Los tres posibles objetivos que
puede tener un profesor en un programa, segun Kirkpatrick y Kirkpatrick (2007)
son: mejorar el conocimiento en unos temas determinados, mejorar las

competencias y cambiar las actitudes.

Planificar el programa en un periodo de tiempo y con un horario adecuado. Es
importante consultar la agenda de trabajo del grupo, los periodos de méaximo
estrés asi como los mejores horarios. Si este aspecto no estd bien definido, la

actitud de los participantes hacia el programa puede ser negativa.

Organizar el programa en el lugar y las instalaciones adecuadas. La
localizacion, los tiempos de desplazamiento, la adecuacion de las salas para
poder desarrollar las metodologias empleadas son aspectos secundarios pero que

pueden influir determinadamente en el éxito del programa.
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Seleccionar correctamente el grupo de participantes. Se tiene que realizar no
solamente una correcta identificacion de necesidades, sino de los participantes
que realmente tienen que desarrollarlas. Por ejemplo, mezclar jefes y
subordinados es una decision clave que se tiene que tomar en funcidon de la
cultura organizativa. Por otro lado, con base en el tamafio de la empresa, el tipo
de metodologias empleadas mayoritariamente en el programa (mas conferencias
o mas talleres interactivos), el coste, o las habilidades de los profesores, se tiene

que decidir también el tamafio mas adecuado de los grupos.

Seleccionar a los profesores mas apropiados para el programa. Segin los
autores (Kirkpatrick y Kirkpatrick, 2007), este requisito es critico, y quizas el
mas importante. Las principales caracteristicas que tienen que cumplir los
profesores son el conocimiento de los temas y su capacidad para transmitirlos
efectivamente. Otras caracteristicas complementarias son el deseo de ensefar, el
conocimiento del grupo, la habilidad para facilitar los debates, el intercambio de
opiniones y la quimica con el grupo. Otro aspecto importante de la relacion con
los profesores es explicarles con anterioridad los criterios de evaluacion y

entregarles las hojas de evaluacion antes de empezar sus sesiones.

Utilizar las técnicas y las ayudas apropiadas. Para identificar los materiales de
apoyo mas idoneos, los autores (Kirkpatrick y Kirkpatrick, 2007), recomiendan
utilizar tres criterios principales:

o Que puedan ayudar a mejorar la comunicacion con el grupo;

o Que logren que el grupo sea participativo;

o Que logren captar la atencion y el interés de los participantes.
Cumplir los objetivos del programa. Es uno de los requisitos mas obvios, segun

los autores, pero no el mas facil de lograr. En ningin momento se tienen que

perder de vista los objetivos iniciales del programa.
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Satisfacer las expectativas de los participantes. Los autores separan los objetivos
del programa de la satisfaccion de las expectativas. Aunque los objetivos se
pueden lograr, no siempre se logra la motivacion, participacion y satisfaccion de
los participantes. Para lograr este punto es muy importante el disefio y el empleo

de las hojas de evaluacion de los programas.

Evaluar el programa. El sistema de evaluacion del programa se tiene que
establecer antes de que se empiece a desarrollar. Las hojas de evaluacion deberan
estar disefiadas y listas para utilizarse. Asi mismo, es importante tomar una
decision en la fase de disefio sobre si se emplearan técnicas de medicion del
aprendizaje (examenes). Si se decide utilizar examenes, es recomendable realizar
un pretest antes de iniciar el programa. Asi mismo, si se decide medir el
comportamiento o los resultados en el puesto de trabajo, se tienen que emplear
distintas técnicas como minimo despué¢s de 3 meses de la finalizacion del

programa.
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2.3.4 Resumen y aspectos relevantes

Para generar programas de formacion de alto impacto es imprescindible un profundo
conocimiento y una correcta aplicacion de las diversas teorias de aprendizaje asi
como un proceso bien definido —desde la identificacion de las necesidades, hasta la
recopilacion de la informacion, la definicion de los pasos iniciales, del disefo, del
desarrollo de los programas— asi como de todo el entorno alrededor de la formacion
en el aula —las comunidades de aprendizaje, los procesos de coaching o desarrollo

emocional y los proyectos- (ver Diagrama 6).

Uno de los modelos de aprendizaje que forman la base para el disefio de los
programas de formacion es el modelo de Kolb que identifica los estilos de
aprendizaje de las personas y recomienda las metodologias mas idoneas para emplear
en un programa en funcion de las caracteristicas de cada grupo. En la teoria de Kolb
se menciona, asi mismo, que las personas modifican su estilo de aprendizaje en
funcién de la experiencia asi como de su edad, argumentando que los adultos tienden

a incorporar mas estilos que los nifios o los jovenes.

Sin embargo, hay un aspecto muy importante que puede influir de manera
determinante en el estilo que una persona puede emplear en la resoluciéon de un
problema, y éste es el contexto. En la literatura no se hace referencia al contexto, y
este aspecto deja un gap que deberia estar analizado y que podria ayudar, por
ejemplo, a los equipos de disefio de los programas de formacién para identificar las

metodologias mas idoneas en un programa.

Asi mismo, debido a que la comunidad de aprendizaje formada por un grupo de
directivos matriculados en un programa es muy distinta en funcion de las
caracteristicas particulares de cada participante, el diagnostico previo de sus estilos
de aprendizaje se trasforma en el factor clave para el disefio de un programa de

impacto.

47



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

Desarrollo de emociones

Identificacion L » Resultados
de necesidades Pasos Diseiio Desarrollo Evaluacion Estratégicos

Estratégicas iniciales Médulos programa programa Organizativos

0 ot Acuerdos Temas Sesiones O Hoja Grupo
rganizativas Objetivos Metodologias evaluacionn

Grupo Profesorado Personales

Personales Participantes

Desarrollo de proyectos practicos

Auditoria del proceso formativo

Diagrama 6. Marco para el desarrollo de un programa de formacion para directivos con impacto.
Fuente: Elaboracion propia basada en Cordero et al., 2005, p. 85.
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Por lo tanto, los programas con impacto para directivos, tienen varias caracteristicas
relacionadas tanto con aspectos relativos a la empresa, como con aspectos relativos a
la escuela que los imparte (Cordero et al., 2005). Los aspectos claves para el éxito

del programa, relacionados con la empresa son:

- La identificacion correcta de las prioridades de la empresa: la definicion de la
estrategia, implantacion de la estrategia, cambios generacionales, prioridades

operativas, etc.

- La identificacion correcta de los participantes en un programa. Los programas
que la empresa disefia a medida para sus directivos tienen un mayor impacto que
los programas abiertos, ya que permite la concentracion de todo el grupo en su

formacion para lograr los objetivos estratégicos de la empresa.

- La identificacion previa de los estilos de aprendizaje de los participantes para

identificar y emplear las mejores metodologias de aprendizaje en el programa.

Asi mismo, los aspectos claves para el éxito del programa, relacionados con la

escuela que los imparte son:

- La comprension de las necesidades de la empresa y el disefio de los contenidos
mas adecuados impartidos en las secuencias correctas y relacionadas con el

contexto real en el cual actuan los directivos.

- La seleccion de las metodologias apropiadas para lograr la combinacion de los
aspectos emocionales, intelectuales y practicos para que el programa genere un

impacto tanto en los participantes como en su organizacion.
Las escuelas deberian solicitar a las empresas por un lado, un trabajo previo con el

equipo de Alta Direccion para identificar correctamente los objetivos del programa, y

por otro lado, deberian ser capaces de solicitar y realizar un estudio previo de los
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participantes en el programa desde distintos puntos de vista, su posicién en la
empresa, sus retos y objetivos, asi como sus expectativas relativas al programa y sus

estilos de aprendizaje preferidos (Diagrama 7).

Estilos de
aprendizaje
Metodologias y
Identificacién de contentdos
participantes
Identificacion de / Proceso Formacion emocional,
-+ . ,
necesidades D1agnost100 formativo Des?rrollo mtelectual y practica

R Evaluacién‘-:'

Diagrama 7. Factores criticos de éxito en el diagndstico, disefio y

desarrollo de los programas de formacion para directivos.
Fuente: Elaboracion propia.

Una vez identificados los factores criticos de éxito para las primeras fases del
proceso formativo, el diagnoéstico, disefio y desarrollo, en el siguiente apartado se
pasa a analizar los modelos de evaluacion de los programas de formacion y los
factores claves para mejorar, a través de la medicion, el impacto sobre los directivos

y las empresas.
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2.4MODELOS DE EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE
FORMACION

En la primera parte de esta investigacion se han estudiado dos factores clave de éxito
de los programas de formacién para directivos: los estilos y el proceso de aprendizaje
de los participantes. Sin embargo, como se mencionaba en los apartados anteriores,

uno de los aspectos mas importantes de los procesos formativos es su evaluacion.

Si la evaluacion se trata como un proceso que se desarrolla en paralelo con el proceso
formativo que se aplica en todas las etapas —diagnodstico, disefio, desarrollo y
evaluacion final-, se puede maximizar el impacto de la formacion asegurandose la

alineacion del programa en todo momento con los objetivos del mismo.

Por lo tanto, la evaluacién tiene que ser coherente con los programas disehados y
enfocada en ayudar a maximizar los resultados del proceso formativo. En la
literatura, los modelos de evaluacion de los programas de formacion se han estudiado
desde distintos enfoques, desde la satisfaccion de los participantes con el programa, a

la transferencia del aprendizaje al entorno laboral y a la rentabilidad de la formacion.

A continuacidn se revisan distintos enfoques de la evaluacion de los programas de
formacion, desde la perspectiva de la evaluacion como un medio para ampliar el
impacto del programa hasta su analisis como un proceso de auditoria paralelo con el

proceso formativo.

2.4.1 Modelo de evaluacion de Kirkpatrick

La evaluacion de los programas de formaciéon ha sido sujeto de muchas

investigaciones sin embargo, el modelo de referencia tanto para los tedricos como

para los directivos han sido los cuatro niveles desarrollados por Kirkpatrick (1979).

51



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

El modelo de evaluacion de los programas de formacion (Kirkpatrick, 1979), tiene
cuatro niveles: la reaccion, el aprendizaje, la aplicacion y los resultados (Diagrama
8). Segun este modelo, la evaluacion siempre debe empezar con el nivel uno, la
reaccion y, posteriormente, segun la disponibilidad de tiempo y de presupuesto del

programa, se tienen que evaluar los siguientes tres niveles.

La informacién resultante de cada nivel sirve como base para la evaluacion del
préoximo. Asi, cada nivel sucesivo representa una medida més precisa de la eficacia
del programa de formacion, pero requiere al mismo tiempo de una inversion mayor

en cuanto al tiempo y al rigor del anélisis (Winfrey, 1999).

Resultados

Aplicacion

Aprendizaje

Reaccion

Diagrama 8. Modelo de evaluacion en cuatro niveles.
Fuente: Kirkpatrick, 1979.

- La reaccion se define como el grado de satisfaccion que el programa ha
generado entre los participantes y mide su apreciacion en el momento de

concluir el programa.
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Kirkpatrick (2006) define el objetivo de la evaluacion de reaccion como la
medicion de la percepcion de los participantes en relacion con la experiencia de
aprendizaje relativa al programa, los contenidos, el instructor y la relevancia para

su puesto de trabajo.

Segun el autor, todos los programas de formacion deberian ser evaluados por lo
menos en este primer nivel. Las hojas de reaccion son llamadas normalmente “las
hojas felices” ya que miden el nivel de satisfaccion de los participantes sin medir
el aprendizaje, la aplicabilidad de los conceptos aprendidos o los resultados en el

puesto de trabajo.

Ademas de ser una fuente de informacion valiosa para la mejora del programa,
las hojas de reaccion suministran informacion relevante para evaluar el siguiente
nivel, el aprendizaje de los participantes. Aunque no siempre una reaccion
positiva de los participantes asegura un buen nivel de aprendizaje, si representa

una buena base de partida.

- El aprendizaje es el siguiente nivel de medicion del modelo de Kirkpatrick y esta
relacionado directamente con el nuevo conocimiento adquirido durante el
programa. La medicion de este nivel intenta determinar los avances de los
participantes en relacién con el nuevo conocimiento adquirido, la mejora de las
habilidades o los cambios de actitud. Para obtener resultados fiables en este nivel,
se recomienda hacer mediciones previas y posteriores al programa para comparar

y determinar los cambios.

- La aplicacion es el tercer nivel de medicion y estd relacionado con el cambio
posterior de comportamiento en el puesto de trabajo. Un cambio positivo reflejaria
la transferencia de los conocimientos, habilidades y actitudes desarrolladas en el

programa al puesto del trabajo y al entorno diario del participante.
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La medicion a este nivel es mas compleja porque implica una observacion a largo
plazo de los participantes, y debido a las restricciones de presupuestos y recursos

de las empresas, en la mayoria de los casos no se realiza.

Sin embargo, la falta de datos sobre los cambios concretos en los puestos de
trabajo representa una gran limitacion para el disefio de programas de seguimiento
y la continuidad del proceso de desarrollo de los directivos, lo que a su vez puede

llevar a un gasto futuro mayor en la formacion.

- La medicion de los resultados es el ultimo nivel del modelo de Kirkpatrick y esta
relacionada con los indicadores de gestion y rendimiento, como el incremento de
la productividad, las tasas reducidas de absentismo, la reduccién de costes o la

retencion.

La medicion del cuarto nivel también es poco empleada por las empresas. Aunque
para cualquier organizacion, el objetivo final de la inversion en un programa de
formacion es mejorar los resultados de sus directivos, es muy complicado determinar
una relacion directa entre sus resultados y el programa de formacion. Algunas de las
limitaciones son la dificultad de aislar los efectos de la formacién en el desempefio
del directivo, debido a la presencia de muchos aspectos intangibles en la labor de un

directivo comparando con el trabajo de un técnico.

Es mucho mas facil disefar indicadores, por ejemplo, para medir si la produccion
presenta menos fallos después de un programa de formacion para los técnicos que
medir la mejora de la capacidad de liderazgo de un directivo después de un programa

de habilidades.

Mientras que, en el primer lugar, los indicadores se basan en mediciones puntuales,
concretas, en el segundo lugar, la medicion se basa en percepciones o en la

observacion del comportamiento del directivo a largo plazo.
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2.4.2 Modelo de evaluacion formativa y cumulativa

Otros investigadores (Wang y Wilcox, 2006) han desarrollado, a partir de los
estudios de Kirkpatrick otros modelos para los programas de formacion intentando

ofrecer nuevas herramientas para mejorar su evaluacion:

- La evaluacion formativa (Formative Evaluation). El objetivo de esta evaluacion
es identificar fallos o puntos de mejora en el material pedagdgico, métodos,
objetivos de aprendizaje con el fin de incorporar mejoras durante las fases de
disefio y desarrollo de los programas. Asi mismo, la evaluacion formativa
(también conocida como interna) es un método para medir el valor de un
programa mientras las actividades se estdn desarrollando. Esta parte de la
evaluacion se centra en el proceso. Los primeros dos niveles del modelo de
Kirkpatrick, la Reaccion y el Aprendizaje se pueden considerar evaluaciones

formativas.

- La evaluacion cumulativa (Summative Evaluation). El objetivo de esta
evaluacion es medir si los objetivos del programa han sido cumplidos y si los
resultados son los esperados. La evaluacion cumulativa se realiza después de que
el programa haya concluido, y uno de sus principales objetivos es realizar un
resumen general a través de la medicion de los resultados del programa y el

assessment (la medicion de las competencias) de los participantes (Diagrama 9).

La evaluacion a corto plazo se realiza normalmente a través de un cuestionario y
mide algunos de los siguientes aspectos: los objetivos del aprendizaje; el contenido y
el disefio del programa; la metodologia; el entorno de aprendizaje; y la tecnologia, en

ciertos casos.
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Reacciones de los participantes

Resultados a
—p corto plazo

Nivel de aprendizaje percibido
Lp| por los participantes

Evaluacion
cumulativa |—p

—p| Comportamiento en el trabajo

Resultados a
| largo plazo >

Impacto organizativo y ROI
L_p| (retorno a la inversion)

Diagrama 9. Marco para la evaluacion cumulativa.
Fuente: Wang y Wilcox, 2006.

La evaluacion a largo plazo intenta medir la transferencia de la formacion al lugar
del trabajo. Se considera un resultado como positivo cuando los cambios
introducidos por los participantes después del programa en los lugares de trabajo
perduran por un periodo de tiempo largo. Las metodologias mas recomendadas para
llevar a cabo esta evaluacion son las observaciones directas y los assessments (Y orks

etal., 2007).

La evaluacién cumulativa, conocida también como externa, es por lo tanto, un
método de medir el valor de un programa después de su conclusion. El foco esta en
el resultado. Los ultimos dos niveles del modelo de Kirkpatrick, la aplicacion y el

resultado, se pueden considerar evaluaciones cumulativas.
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2.4.3 Evaluacion y auditoria de la formacion

Otros autores (Dolliver, 1994; Yorks et al., 2007) analizaron el proceso de definicion
de los objetivos de la evaluacion para lograr un mejor resultado. De esta manera, la
informacion que se desea recoger con la evaluacion se tiene que definir durante la
fase de disefio de los programas de formacion. La definicion de los objetivos durante
el assessment inicial, de identificacion de necesidades, puede ser un punto clave para

obtener posteriormente evaluaciones valiosas para el programa.

Este sistema de medicion, seria una herramienta practica y util para medir el nivel 3
y 4 de Kirkpatrick y daria a los directores de RR.HH. y Formacién la informacién
necesaria para el disefio de las siguientes acciones formativas con los mismos grupos
de directivos, generando, de esta manera, un proceso integrado de desarrollo.

Segun Dolliver (1994), el proceso de evaluacion se inicia durante el desarrollo de la

formacion y divide las evaluaciones en dos tipos:

- Evaluaciones inmediatas, o las “hojas felices”, que miden la reaccién de los
programas inmediatamente después de la finalizacion de cada sesion o del
programa (primer nivel de medicion de Kirkpatrick). Aunque no reflejan el grado
real de aprendizaje de los participantes, se espera que los participantes contentos
con el programa estén mas abiertos a aplicar los conceptos aprendidos en su
puesto de trabajo. Otra manera de medir el aprendizaje inmediato durante el
programa es a través de distintas metodologias como los juegos de roles, los
trabajos desarrollados durante las sesiones de clases, los estudios y andlisis de

casos o los tests.

- Evaluaciones intermedias, son aquellas evaluaciones realizadas 6 meses después
del programa de formacion, y miden el uso y la aplicacion de las competencias o
los conocimientos adquiridos durante el programa (el nivel 3 del modelo de

Kirkpatrick). Esta evaluacion establece en qué medida la formacion se ha
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transferido al trabajo. Algunos de los indicadores de mejora que se pueden
analizar durante las evaluaciones intermedias son:
o Las tasas de absentismo;
o Indicadores de calidad, como los tiempos, las tasas de error o los registros
de accidentes laborales;

o Indicadores de clientes, incluidas las quejas y las devoluciones.

- Evaluaciones a largo plazo, son aquellas evaluaciones que miden los cambios
sostenidos tanto en los resultados del grupo como en las personas (el nivel 4 del
modelo de Kirkpatrick). Las evaluaciones de este tipo se llevan a cabo volviendo
a medir indicadores analizados en las evaluaciones intermedias, y se busca
identificar mejoras o las aplicaciones de nuevas competencias en el trabajo. Para
que las mejoras perduren, se recomienda realizar nuevos talleres para fortalecer

el cambio y la aplicacion de nuevas herramientas, conocimientos y competencias.

El modelo de evaluacion propuesto por Dolliver es un sistema parecido a los
sistemas de auditoria y presenta la ventaja de que mide todo el proceso formativo y
por lo tanto, puede contribuir significativamente a aumentar el impacto final de la

formacion.

En esta misma linea, de definicion de sistemas de evaluacion que mejoren el
resultado final de la formacion, otros investigadores han trabajado en el modelo de
Kirkpatrick y han afiadido otras dimensiones al sistema inicial (Brinkerhoff, 1988).
Este autor propone un modelo de evaluacidon en 6 pasos que cubra todas las etapas

del proceso de formacion: la planificacion, el desarrollo y la implantacion.

La hipotesis de partida para el disefio del modelo es que los programas de formacion
se tienen que disefiar para producir beneficios a nivel organizativo. Con base en esta
premisa, el modelo incluye los siguientes pasos con las preguntas y los

procedimientos que pueden emplearse para aplicar el modelo (Diagrama 10).
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Modelo en 6 pasos para evaluar un programa de formacion
(auditoria de la formacion)

Pasos y procedimientos que se pueden aplicar

1. La etapa de evaluacion y definicion de objetivos
(“¢Cuales son las necesidades especificas?”’)
Procedimientos: auditorias organizacionales, observaciones, encuestas,
revision de documentacion, estudios de contextos.

2. Diseiio del programa

(“.Qué es lo que va a funcionar?”)

Procedimientos: revision de la literatura, revision de expertos,
pruebas pilotos, revision por parte de los participantes.

3. Implementacion del programa

(“; Esta funcionando?”)
Procedimientos: analisis de los datos recogidos, comentarios y
feedback por parte de los participantes y los formadores.

4. Resultados inmediatos
(“¢Cudl es el aprendizaje?”)
Procedimientos: pruebas de conocimiento, observaciones,
simulaciones, informes de auto evaluacion.

5. Resultados a medio plazos

(“¢Se utilizan los conceptos aprendidos?”)

Procedimientos: auto evaluacion, evaluacion de
los compaiieros y de los superiores.
6. Impactos
(“¢.Generd el programa un impacto real?”’)
Procedimientos: auditorias organizacionales, analisis de resultados,

encuestas, comparaciones costes/beneficios.

Diagrama 10. Modelo de evaluacion en 6 pasos.
Fuente: Brinkerhoff, 1988.

Sin embargo, como se comentaba anteriormente, es dificil de aplicar a un programa
de directivos cualquiera de los modelos anteriores (Hunt y Baruch, 2003), ya que, a
diferencia de la formacion técnica de los operadores, donde los beneficios y
resultados de la formacion se pueden medir con indicadores claros y precisos (tasa de
productos defectuosos, productividad, disminucién de las quejas de los clientes), en
el caso de los directivos, la formacion tiene un alto componente intangible, y por lo

tanto, su impacto es mas dificil de medir.

59



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

Adicionalmente, dadas las estructuras matriciales de las organizaciones actuales, es
muy dificil aislar las variables relacionadas exclusivamente con el trabajo de un

directivo, lo que dificulta ain mas la medicion de su desempefio.

Para ello, algunos investigadores enfocaron sus trabajos en desarrollar modelos que
permitan medir la consecucion de resultados (el nivel 4 de mediciéon de Kirkpatrick).
El modelo de diseiio de las evaluaciones orientadas a la consecucion de resultados es,
por lo tanto, uno de los principales aportes de McClelland, relacionado con los

programas de formacion (Lingham et al., 2006, basado en McClelland, 1994).

Seglin este autor, la evaluacion es la fase del proceso de formacion mas olvidada.
Esto se debe principalmente a las restricciones presupuestarias y otro tipo de
restricciones, como el tiempo, la falta de informacién estructurada, la inexistencia de
un analisis previo de las competencias directivas, asi como la falta de un plan de

carrera.

La falta de un sistema de evaluacion efectivo estd llevando al uso de formularios
estandarizados de evaluacion que presentan muchas limitaciones, como la falta de
medicion de la relacion entre los objetivos del programa y los resultados reales, la
falta de la evaluacion especifica de cada tipo de la metodologia empleada, o la falta

de medicion individual.

Para mejorar las restricciones de los sistemas clasicos de evaluacion, el autor
propone un enfoque mas estratégico de la evaluacion, orientada a la consecucion de

objetivos a medio y largo plazo (McClelland, 1994).

El enfoque tradicional del proceso de formacion como un proceso ciclico puede
llevar a resultados erroneos de la evaluacion de los programas. En una representacion
del modelo de Phillips (1996), McClelland muestra como se puede obtener una
buena evaluacion de los programas sin que necesariamente se hayan logrado los

objetivos iniciales.
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En el modelo clasico de disefio curricular, el diagndstico se enfoca en la
identificacion de las necesidades de la empresa, posteriormente en disehar los
objetivos y el curriculo del programa. Apenas después del diseno del curriculo, se
disefian los sistemas de evaluacion, se imparte el programa y se evalia. La
evaluacion retroalimenta a su vez el proceso curricular y cierra el ciclo (Ver

Diagrama 11).
En este modelo, la evaluacion refleja la satisfaccion de los participantes con el
programa pero no relaciona los resultados del programa con los objetivos de la

empresa a medio y largo plazo.

Normalmente, los objetivos de un programa de formacion para directivos se enfocan

en dos aspectos principales (McClelland, 1994):

- Mejorar el desempefio de los directivos en ciertas areas funcionales o de

comportamiento donde es necesario desarrollar nuevas habilidades; y

- Desarrollar los conocimientos, competencias o comportamientos requeridos en el

futuro para que los directivos implanten exitosamente la estrategia de la empresa.
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“ Desarrollo del programa “

v
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Diagrama 11. Modelo tradicional de Disefio Curricular.
Fuente: McClelland, 1994.

Dado que los resultados relacionados con el cambio de comportamiento son mas
dificiles de medir y requieren de una observacion minuciosa antes y después del
programa, el autor propone un enfoque sistémico del disefio curricular que permita
relacionar directamente los resultados del programa con los objetivos a medio y largo

plazo de la empresa (Ver Diagrama 12).

El modelo propuesto por el autor se enfoca, en primer lugar, igual que el modelo
tradicional, en la identificacion de las necesidades de la empresa, con un especial
estudio de las habilidades y los conocimientos necesarios para un buen desempefio

de las funciones de los directivos en sus puestos de trabajo.
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Diagrama 12. Modelo de evaluacion de las acciones formativas
orientado hacia la consecucion de objetivos.
Fuente: McClelland, 1994.
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Las principales diferencias con el modelo tradicional consisten en la observacion y
analisis detallado de los comportamientos, habilidades y conocimientos previos de
los participantes, en la relacion directa de los objetivos del programa con los
objetivos a corto y largo plazo de la empresa, y en la evaluacion a corto y largo plazo
de los resultados del programa en torno a tres aspectos: el cambio de

comportamiento, competencias y conocimiento (McClelland, 1994).

Otro modelo que se diferencia de la clasica propuesta de Kirkpatrick, y que hace un
aporte importante al proceso de evaluacion de la formacion, estd disefiado por la
American Society for Training and Development, ASTD’ y resalta la importancia de
la identificacion de los criterios de evaluacion antes de iniciar la accion formativa
(Russell, 2001). La identificacion previa de los criterios de evaluacion tiene varias
ventajas, permitiendo, por un lado, identificar mejor los objetivos y los resultados
deseados de la accion formativa, ayudar a reflexionar sobre los contenidos y la
metodologia del programa, y por otro lado, manejar las expectativas de los

participantes y de la propia empresa.

Por otro lado, el modelo ASTD propone alinear los objetivos del programa con las
expectativas de rendimiento de la empresa, y por lo tanto, mejora la posibilidad de

medicion del impacto real del programa.

Finalmente, otro aspecto destacado en la propuesta de ASTD es que la definicion
previa del sistema de evaluacion y su alineacioén con los objetivos deseados, permite
a los formadores realizar una auditoria de la formacién en la empresa, y plantear el
programa con base, por ejemplo, en indicadores reales de gestion y en informacion
historica de la formacion en la empresa. Una vez mads, este enfoque hacia la auditoria
de todo el proceso en lugar de la evaluacion final del programa, es lo que puede
permitir a la empresa y a los formadores controlar la calidad de todo el proceso

formativo y por lo tanto aumentar su impacto.

? American Society for Training and Development, www.astd.org
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Finalmente, los aportes recientes a los modelos de evaluacion de los programas de
formacion, se enfocan en la medicién del retorno a la inversiéon o del impacto

economico que los departamentos de formacion tienen en las empresas.

2.4.4 Modelo de evaluacion economica de la formacion

Los cuatro niveles de evaluacion de Kirkpatrick no incluyen una evaluacion de los
costes de la formacion y tampoco estiman un calculo econémico de los beneficios de
la formacion. Segun varios autores (Barajas, 1998; Eguiguren, 2000) la medicion de
la rentabilidad de la formacion, es una de las claves para que las actividades
formativas tengan un mayor apoyo por parte de la Alta Direccion y para aumentar

significativamente el aprendizaje de los participantes.

En la practica, se realizan pocas mediciones de la rentabilidad de la formacion, asi
como de su tasa de retorno. En muchas ocasiones, esta situacidon se debe a las
restricciones presupuestarias, a la falta de una metodologia de trabajo cuantitativa
debido a una formacién mayoritariamente humanistica de los profesionales de las

areas de formacion (Eguiguren, 2000).

Sin embargo, en los ultimos afios, debido a la tendencia generalizada por la medicion
de todos los procesos en las empresas y por la cuantificacion de las actividades, en
las areas de formacion también se han empezado a desarrollar modelos de evaluacion

del retorno de la inversion.

Philips (1996) afirma que para hacer una medicion de la tasa de retorno de las
inversiones y, en definitiva, una mediciéon de los beneficios econdmicos de la
formacion, se deberia comparar el coste de implementacion del programa con los

beneficios econdmicos.

Por lo tanto, Philips propone la creacion de un 5° nivel de evaluacion adicional a los

4 niveles de Kirkpatrick, donde se puedan convertir los datos como la productividad,
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la mejora de la calidad, la mejora de la tasa de absentismo en datos econémicos y

compararlos con los costes del desarrollo de la formacién (Dolliver, 1994; Philips,

1996; Rowden, 2005).

Para calcular el ROI, Philips define un modelo de proceso que consiste de la
recopilacion de la informacion, de la cuantificacion de la informacién y de la

aplicacion de una formula de calculo (ver Diagrama 13)

Para recopilar la informacién, se recomiendan una serie de herramientas que pueden
variar, desde la aplicacion de cuestionarios, a encuestas que midan los resultados en

el puesto de trabajo.

Adislar los Convertir la
Instrumentos . efectos de la informacion
evaluacion Objetivos de formacion > en datos Calcular 1
evaluacion o alcular los
econémicos costes del
programa
Recopilar informacion l
post-programa Calcular el
. » ROI
Influencias:
- politicas
- procedimientos
Disefio de la Niveles de ) Z’froe):: (():iii la Ldentf{ﬁgar
evaluacion evaluacion . > . cne 1.c1os
- apoyo tecnico intangibles

Diagrama 13. Proceso de medicion del ROI de la formacion.
Fuente: Philips. 1996.

66




Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

La informacién recopilada se tiene que analizar, y se tiene que intentar aislar los
efectos de la formacion y transformarlos en datos cuantificables. Para lograr este
aspecto se recomiendan varias estrategias como (Carnevale y Schulz, 1990; Dolliver,
1994; Philips, 1996):

o el empleo de distintos sistemas de control;

o el analisis de tendencias en las variables analizadas;

o el uso de métodos de prevision;

o la estimacion de los participantes del impacto de la formacion;

o la estimacion de los supervisores del impacto de la formacion;

o la estimacion del equipo de direccion del impacto de la formacion;

o los datos recibidos de los clientes;

o la estimacion de los expertos del impacto de la formacion;

o la estimacion de los subordinados del impacto de la formacion;

o el calculo de otros factores que pueden impactar en los resultados.

Una vez identificados los factores en los que influyen directamente los efectos de la
formacidn, se tiene que pasar al siguiente paso, que es transformar la informacién en
valores econdmicos. Para los programas técnicos, este proceso es relativamente facil,
sin embargo, para la formacion de directivos, donde se ensefian muchos conceptos
intangibles, este proceso es mucho mas complicado. Philips recomienda utilizar las
técnicas recomendadas anteriormente, como costes historicos, estudios externos o

estimaciones por parte de los participantes, supervisores, colaboradores.

Por ultimo, se pasa a calcular el coste del programa y posteriormente a aplicar la
formula de célculo del ROI: ROI (%) = (Beneficios — Costes) + Costes x 100. Junto
con el coste econdmico, el modelo plantea también la identificacion de los beneficios

intangibles (Philips, 1996).
Siguiendo con la revision de los modelos de evaluacion, una de las ultimas

tendencias en este tema es la medicion del impacto como sistema de monitorizacién

de la mejora organizativa.
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En los ultimos afos, debido a la presion que sufren las empresas por los resultados, la
formacion se ha visto como un medio para lograr los objetivos organizativos (Bolt,

2005; Tejada y Ferrandez, 2007; Addison, 2007).

Desde este punto de vista, la formacién en si puede ser concebida como un objetivo
estratégico de la empresa, y la evaluacion de la formaciéon como una medicion de la
eficacia organizativa y como un proceso que persigue varios fines (Tejada y

Ferrandez, 2007):

- Identificacion de las variables de entrada o el diagnostico, que permite conocer
las necesidades de formacion, el contexto o la realidad de la empresa;

- Identificacion del proceso, que permite valorar la calidad de la accidén formativa
en un contexto determinado;

- Identificacion del resultado, que permite valorar si se han alcanzado los objetivos

establecidos y las acciones futuras de seguimiento y continuidad del programa.

Segun este modelo, la evaluacion del impacto tiene lugar una vez haya transcurrido
un tiempo desde la imparticion de la formacion para verificar que los cambios
ocurridos en las personas y las organizaciones tienen un caracter permanente. Asi
mismo, los autores (Tejada y Ferrandez, 2007) recomiendan que la evaluacion del
impacto se haga en dos niveles: a) individual, midiendo el aprendizaje y la
transferencia de conocimientos y habilidades al puesto de trabajo y b) organizativa,

midiendo el impacto positivo de la formacion sobre los resultados de la empresa.

Haciendo un paralelismo con el modelo de Kirkpatrick, la evaluacion de los
programas se podria enfocar, por un lado, en su calidad (o el nivel 1 de evaluacion de
Kirkpatrick, la satisfaccion de los participantes) y por otro lado, en su impacto (o
niveles 2, 3 y 4 de Kirkpatrick, la transferencia de conocimiento o el valor afiadido,
el aprendizaje o el incremento de competencias profesionales y los resultados o la

mejora de las competencias organizativas).
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Finalmente, los autores (Tejada y Ferrandez, 2007) recomiendan, en el caso de la
evaluacion de los programas como una forma de medicion de la mejora organizativa,
que esta tarea se encomiende a especialistas en pedagogia que puedan evaluar la
evolucion personal, profesional y organizativa en ambitos fuera del lugar de

desarrollo de la formacion.

2.4.5 Modelo de evaluacion integral de la formacion

Por 1ultimo, se va a analizar una propuesta de un modelo integrador de evaluacion
(Lopez Mojarro, 1999). Segun el autor, hay tres momentos clave de evaluacion de un
programa: antes de iniciarlo, valorando la fase de disefio; durante su desarrollo,
evaluando el proceso; y después de su finalizacion, midiendo la calidad de los

resultados (ver Tabla 3).

El planteamiento de una evaluacion integral es, de esta manera, mucho mas parecido
a un proceso de auditoria, que permite realizar procesos de mejora antes, durante y
después del desarrollo del programa, lo que a su vez, lleva a mejorar el impacto real
del programa tanto sobre los participantes como sobre los resultados deseados en la

empresa.

Otro de los aspectos mas relevantes del modelo integrador es la posibilidad de
identificar varios indicadores unicos de evaluacion que se pueden aplicar durante
todo el proceso formativo y que a su vez, pueden ser la base para los siguientes
procesos de disefio de otros programas formativos, generando asi un circulo virtuoso

de la formacidn de los directivos.
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Fase de evaluacion Dimensiones Evaluadas Aspectos evaluados

Evaluacion de ¢ Calidad del disefio; * Contenidos, calidad técnica,

disefio * Integracion en el contexto; posibilidades de evaluacion;
* Diagnostico correcto. * Identificacion correcta

de necesidades;
* Metodologia;
* Viabilidad de la

implantacion.
Evaluacion de * Implantacion del programa; * Contenidos;
desarrollo * Marco de desarrollo; * Hilo conductor;
* Formadores. * Metodologia;

* Materiales;
* Formato;
* Tiempo, flexibilidad;
* Clima organizativo;
* Coherencia del programa.
Evaluacion de * Resultados del programa y * Resultados concretos;
resultados coherencia con los objetivos; * Evaluaciones del programa;
* Evaluacion recibida por parte ~ ® Referencias cualitativas;
de los participantes; * Posibilidad de organizacion
* La posibilidad de continuidad. de postprogramas;
* Diseflo de otras ediciones;
* Otras aplicaciones del
programa.

Tabla 3. Momentos clave de evaluacion de un programa de formacion.
Fuente: Elaboracién propia basada en Lépez Mojarro, 1999.
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2.4.6 Resumen y aspectos relevantes

Uno de los principales modelos de evaluacion de los programas de formacion es el
modelo de Kirkpatrick, un referente tanto en la literatura como en la practica. Sin
embargo, el modelo de Kirpatrick presenta una limitacion relacionada con la

posibilidad de medicion de sus cuatro niveles.

Por ello, otros investigadores han intentado enriquecerlo proponiendo nuevos

elementos, entre los cuales, los mas destacados son:

- la evaluacion de la eficiencia econdomica de la formacion y de la tasa de retorno
de la inversion; y

- la vision de la evaluacidon no solamente como un paso mdas dentro del proceso

formativo sino como un proceso de auditoria paralelo con la formacion.

En el Diagrama 14, se propone un modelo de integracion de la auditoria de la
formacion como un elemento de aseguramiento de la calidad que permite asegurar el
nivel 6ptimo de cada una de las fases del proceso formativo —diagndstico, disefo,

desarrollo y evaluacion-.

Por otro lado, la auditoria del proceso permite comparar los resultados de la
formacion —los conocimientos, actitudes y comportamientos adquiridos- con los
resultados posteriores —la retencidon, promocion y resultados-. De esta manera, se
puede analizar mejor el impacto del programa tanto desde el punto de vista de los

participantes como de la empresa.
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Auditoria..
. Evaluacién/ .
Retencion, //V V\ Conocmientos,
promocion y actitudes y
resultados comportamiento

Resultados de la

formacion

Diagrama 14. Proceso formativo y los factores criticos de éxito.
Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, se puede mejorar el impacto si la auditoria retroalimenta el sistema de
formacion, de tal manera que sirva como un pre-diagnostico de los siguientes
procesos formativos. Asi, los resultados y los puntos de mejora del anterior programa

pueden ser un punto valioso de partida para el disefio de una nueva accion formativa.

Una vez se han identificado en los apartados anteriores los factores criticos de éxito
para las cuatro fases del proceso formativo -diagndstico, disefio, desarrollo y
evaluacion- en el siguiente capitulo se va a estudiar el estado de la cuestion
revisando, por un lado, el proceso curricular de los programas a medida para
directivos en las 25 escuelas de negocios identificadas por el Financial Times como
las mejores en este aspecto, y por otro lado, varios estudios relacionados con los

sistemas de evaluacion de impacto en instituciones nacionales e internacionales.
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3.1 PROCESOS DE FORMACION PARA DIRECTIVOS EN LAS TOP 25
ESCUELAS DE NEGOCIOS DEL MUNDO*. ESTADO DE LA CUESTION.

3.1.1 Analisis de los procesos de formacion

Como se ha comentado en el capitulo anterior, los programas de formacion con
mayor impacto en las empresas, deberian ser los programas disefiados a la medida,
ya que todo el contenido y la metodologia del programa se deberia enfocar en la
consecucion de un objetivo estratégico de la empresa, y por lo tanto, en la formacion

de sus directivos para conseguir este objetivo.

Financial Times, una de las publicaciones econdmicas de mayor prestigio en el
mundo empresarial, realiza anualmente un ranking sobre las mejores escuelas de
negocios en los programas a medida para las empresas, llamadas en el mundo

anglosajon custom programs o taylor-made programs (Ver Tabla 4).

Para realizar el ranking, Financial Times solicita a las escuelas, por un lado,
informacion extensiva sobre los programas para las empresas y entrevista, por otro
lado, a directivos senior de las empresas clientes en relacion con su satisfaccion

sobre las acciones formativas desarrolladas con las escuelas.

A continuacién se va a analizar, segun la informacion disponible en las paginas web
y en los folletos de los programa a medida, como las principales 25 escuelas de
mundo disefan, imparten y evaluan los programas de formacion para directivos, con

el proposito de contrastar el estado de la cuestion con la revision de la literatura.

* Segtin el Ranking de Financial Times, Mayo 2008.

74



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

~N N L BN -

O o0

11
11
11

11
15
16
16
16
19
20
21
22
23
24
25

Escuela o universidades®

Duke Corporate Education

IMD

Northwestern University: Kellogg
Harvard Business School

HEC Paris

Babson Executive Education
University of Chicago GSB

University of Pennsylvania: Wharton
IESE Business School

Thunderbird  School
Management

Ashridge
TAE Business School
IPADE Business School

of Global

Stockholm School of Economics
University of Wisconsin-Madison
MIT: Sloan School of Management
SDA Bocconi

University of Michigan: Ross
Columbia Business School
Insead

Cranfield School of Management
Emory University: Goizueta
UNC: Kenan-Flagler

Center for Creative Leadership
ESADE Business School

Paises donde tienen campus
Estados Unidos, Reino Unido, India
Suiza

Estados Unidos
Estados Unidos
Francia

Estados Unidos
Estados Unidos,
Singapur

Estados Unidos
Espafia

Estados Unidos, Rusia

Reino Unido,

Reino Unido
Argentina
México

Suecia, Rusia
Estados Unidos
Estados Unidos
Italia

Estados Unidos
Estados Unidos
Francia, Singapur
Reino Unido
Estados Unidos
Estados Unidos
Estados Unidos, Bélgica, Singapur
Espana

Tabla 4. Ranking mejores escuelas en Custom Programs.
Fuente: Financial Times, Executive Education 2008, www.ft.com.

> Hay varias escuelas con el mismo niimero porque han obtenido la misma puntuacion en el ranking
(i.e. 9, 11, 16). Cuando varias escuelas han obtenido la misma puntuacion, la siguiente posicion en el
ranking es también varios niumeros mayor. Por ejemplo, hay dos escuelas en la posicién 2, por lo
tanto, la siguiente escuela, tiene la posicion 4.
6 IMD, HEC, Chicago GSB, IESE, IAE, IPADE, MIT, SDA, Insead, UNC y ESADE representan las
denominaciones oficiales de las escuelas. Estan escritas tal como aparecen en el ranking de Financial
Times que se utiliza como fuente.
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1. Duke Corporate Education’

Duke Corporate Education se especializa en cuatro areas principales en las cuales
busca encontrar las soluciones a la medida para sus clientes: liderazgo, excelencia
funcional, desarrollo de soluciones internas, y en lograr el compromiso de los

empleados con la estrategia de la empresa.

El proceso de formacion empieza en Duke con el diagnéstico de los problemas a los
que se enfrenta la organizacion. Una vez realizada esta primera etapa, se decide cual
es el mejor disefio para resolver los problemas especificos. Una vez se haya diseniado
el modelo 6ptimo se buscan los contenidos y las metodologias necesarias para

realizar el programa®.

Para identificar las metodologias de aprendizaje mas adecuadas, se analizan cuatro
variables: el nivel de los participantes, el grado de aprendizaje que se desea lograr, la

cultura organizativa y el presupuesto de la empresa.

La estructura del programa incluye una combinacion de diferentes metodologias de
aprendizaje y de coaching, ya que Duke considera que la formacién deberia ser como
una consultoria y que, a través de ella, se pueda lograr una mejora de los resultados
tanto de los participantes como de la empresa. Los programas se desarrollan en

varios niveles y ambitos que se complementan entre si:

- Teorico. En este nivel se incluyen clases magistrales tradicionales basadas en
discusiones alrededor de una serie de temas establecidos en la fase de disefio,
debates entre el profesor y los participantes, juegos y otras actividades

participativas.

7
www.dukece.com

8 Fuente:http://english.china.com/zh_cn/education/news/11020786/20070213/13940247.html
Diciembre 2007. Xing Zong, de la Asociacion Duke Chinese students and Scholars, entrevista a Blair

Sheppard, CEO, Duke Corporate Education, Decano de la Fuqua School of Business, Duke
University.
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- Experiencial. En este nivel, los participantes forman parte activa de una situacion
o actividad, y una vez ésta concluye, los participantes analizan y reflexionan
sobre el desarrollo de la misma y sobre los hechos relevantes ocurridos. Las
reflexiones son realizadas por los mismos participantes, y el instructor

desempefia el papel de moderador.

Otra actividad experiencial la representa el método desarrollado por Duke,
llamado Metaphoric Experience™, que se basa en generar historias y narraciones
en las cuales la actividad descrita representa metaforas basadas en la vida real de
los participantes. De esta manera, los participantes pueden hacer analogias entre

la historia y sus retos diarios, y aplicar los aprendizajes en el dia a dia.

- En el trabajo. Las metodologias aplicadas al trabajo se enfocan principalmente
en coaching de dos tipos:
o Just in time, relacionados con los asuntos a los que el participante se
enfrenta en su trabajo;
o De comportamiento, relacionados con la capacidad de direccion,
liderazgo y comunicacién del participante y su interaccion con los demas

miembros de su organizacion.

Los programas de Duke buscan generar un impacto relacionado con un cambio que
perdure tanto sobre el desempefio de los participantes como de la empresa, y esto se

debe a la alta customizacion de varios aspectos de sus programas:

- Claustro: Sus programas cuentan con profesores de distintas escuelas y
universidades, no solamente de Duke, ya que su objetivo es resolver las
necesidades de la empresa cliente. De esta manera, en su claustro cuenta con
profesores retirados, o profesores especializados en distintos sectores
econdémicos, y que, por lo tanto, pueden ayudar a los participantes a debatir sobre

sus problemas especificos.
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Diserio: el disefio es flexible, no solamente en contenidos sino en el estilo de

ensefianza y las metodologias de aprendizaje.

Alineacion estratégica: los programas ayudan a los participantes a entender la
estrategia, y generar las habilidades organizacionales y los comportamientos,

creencias y valores para implementarla.

Evaluacion: los programas se enfocan en generar procesos de cambio a largo

plazo y se basan en un modelo con tres ejes: conocimiento, valores y accion.

Competencias y

N
Cambio comportamiento

que
perdura

Conocimiento

Valores y
creencias

Diagrama 15. Componentes del modelo de aprendizaje de Duke en los
programas que generan impacto para los directivos participantes.
Fuente: www.dukece.com.
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2. IMD’°

IMD cuenta con un grupo de expertos en el disefio de los programas a la medida para
las empresas, y su modelo de disefio del proceso de formacion refleja la
investigacion desarrollada por sus expertos en este campo (Adler et al., 2005). Las

fases del proceso de disefio son las siguientes (Ver Diagrama 16):

- Descubrimiento: En esta fase, el director del programa junto con el equipo de
profesores trabaja con los directivos de la empresa para entender:
o Por un lado, “el ADN de la empresa” y sus necesidades para definir el
contenido del programa; y
o Por otro lado, los participantes, sus experiencias pasadas, su
formacion asi como sus aspiraciones y sus vacios o necesidades de

mejora.

- Enfoque: En esta segunda fase, utilizando los resultados de la primera parte de

descubrimiento, se definen los objetivos prioritarios y el enfoque del programa.

- Diserio e implantacion: El disefio del programa se basa en los indicadores de
gestion reales de las empresas clientes y en los resultados de las primeras dos
fases de descubrimiento y el enfoque. Cada programa cuenta con un director de

programa que coordina todo el equipo involucrado.

9 .
www.imd.ch
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Descubrimient Enfoque Diseiio

El proceso de disefio e implementacién del programa

Diagrama 16. El modelo de disefio e implementacion de
los programas para directivos en IMD.
Fuente: www.imd.ch.

Una prioridad para IMD es combinar la comprension de la estrategia con una
especial atencion a las competencias organizacionales e individuales existentes en la

compaiiia y con la definicién de las acciones requeridas para implantar la estrategia.

En relacion con las metodologias de aprendizaje, los programas de IMD combinan
los trabajos en grupo con el aprendizaje entre grupos distintos, ofreciendo de esta

manera una mayor riqueza y diversidad.

El claustro de los programas para directivos estd formado por profesores expertos en

los temas tratados, ejecutivos o ponentes invitados y coach.

El impacto de los programas de IMD sobre la empresa se mide por la capacidad de
los profesores de transformar los conceptos tratados en las clases en aplicaciones

practicas para los participantes en sus puestos de trabajo.
Segun los expertos de IMD, el principal foco de los programas para directivos es

ayudar a las empresas a definir un grupo reducido de retos prioritarios para sus

empresas y darles las herramientas practicas para implantarlos.
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3. Northwestern University. Kellogg School of Management'’

Kellogg identifica dos objetivos principales para los programas de desarrollo de

directivos que le contratan las empresas:

1. La necesidad de formular e implantar una nueva estrategia. En este caso, los
programas se tienen que enfocar, normalmente, en el desarrollo de nuevas
habilidades, herramientas, vocabulario y comportamientos para que los
directivos puedan implantar con éxito las nuevas estrategias. Asi mismo, un
segundo objetivo es generar planes de accion especificos para la

implantacion.

2. El plan de sucesion en la empresa, enfocado en el desarrollo de futuros
lideres. Generalmente se disefian estos programas a partir de un diagnéstico
de las capacidades actuales de liderazgo y de una evaluaciéon de las
necesidades futuras. Una vez se haya realizado el diagndstico, se disefia un
programa para desarrollar en los futuros lideres las capacidades y

competencias claves para el éxito de la organizacion.

El proceso de diseno e implantaciéon de la formacion para directivos en Kelloge

Paso 1: Evaluacion del encaje entre la empresa y la escuela

* Miembros de la Alta Direccion se retinen con el profesorado para comentar las
cuestiones prioritarias de negocio y el desarrollo logico del programa.

* Se hace un disefio preliminar del programa, se evalla el encaje entre los
conocimientos especializados de la escuela y los temas solicitados por la empresa y
se determina si la escuela estd cualificada de un modo especial para impartir el

programa.

10 www kellogg northwestern.edu
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Paso 2: Diserio preliminar del programa

Los profesores de Kellogg realizan un estudio previo de la empresa a través de
entrevistas con altos directivos y participantes potenciales.

El mismo grupo de profesores propone un disefio preliminar de programa, cubriendo
los siguientes aspectos: problemas clave de negocio, areas tematicas del programa,

profesores, duracion y formato del programa.

Paso 3: Evaluacion del diserio preliminar

La evaluacion del disefio preliminar se hace por un equipo mixto formado por

directivos de la empresa y el grupo de profesores que coordind el proceso de diseno.

Paso 4: Desarrollo del curso piloto

La escuela imparte la primera edicion del programa. Una vez ésta concluye, se
evalua minuciosamente el feedback de los participantes. Con la ayuda del feedback
recibido, los profesores y los directivos de la empresa trabajan en el ajuste de los

contenidos y las metodologias.

Paso 5: Desarrollo y ajustes del programa

Después de la primera revision, se desarrollan las otras ediciones planificadas del
programa. Asi mismo, se evallia cada sesion y se realizan los ajustes necesarios.
Ademas de las evaluaciones permanentes se celebran reuniones periodicas con el
comité de disefio de la empresa. De esta manera, los programas pueden evolucionar a

lo largo del tiempo, su diseflo ajustandose a las necesidades de las empresas.

Programas de seguimiento

Una de las partes importantes de los programas para directivos, es su seguimiento.
Asi mismo, los programas pueden servir para disefiar acciones formativas para

directivos de un nivel inferior o de otras unidades de negocio.

Diagrama 17. Proceso de disefio del plan de formacion
para directivos en Kellogg.
Fuente: www.kellogg.northwestern.edu.
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Para Kellog, otros aspectos adicionales clave para lograr un buen impacto del
programa en los participantes son: el tamafio de los grupos, que pueden variar entre
25 y 60 personas por sesion y la intensidad de las sesiones, que pueden ser entre 2 y
6 por afo. Asi mismo, para que un programa tenga un retorno positivo de la
inversion, y dado el esfuerzo que se requiere para montar un programa a la medida
para directivos, Kellogg recomienda que un minimo de 100 directivos pasen por el

programa.

Finalmente, Kellogg considera que los programas de formacion para directivos bien

disefiados y enfocados pueden ser un poderoso agente de cambio para la empresa.

4. Harvard Business School'!

Harvard Business School (HBS) no ofrece un proceso estandarizado de disefio de
programas a medida, afirmando que este proceso difiere en funcion de los distintos

escenarios que presenten las empresas.

De acuerdo con cada situacion especifica, un equipo mixto de profesores y personal
administrativo trabaja con la empresa en un proceso de evaluacion previo para hacer
el diseno y el desarrollo del programa a medida. Este proceso previo se considera el
primer paso en el desarrollo del programa y es lo que permite, posteriormente, el
analisis de los resultados, y en consecuencia, la medicién del impacto que genera el

programa.

LAS NECESIDADES ESPECIFICAS DE LA EMPRESA

1L

EL PROGRAMA A MEDIDA DE LA EMPRESA

Diagrama 18. Disefio de los programas para las empresas.
Fuente: www.exed.hbs.edu.

" www.exed.hbs.edu
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El primer paso para disefiar un programa de directivos a medida para la empresa
requiere que el profesorado y el personal de HBS realicen una evaluacion de las

necesidades de la organizacion a fin de identificar sus problemas y desafios.

Después de identificar los objetivos con la empresa, los miembros del profesorado de
HBS desarrollan el curriculo e identifican las metodologias de aprendizaje mas
apropiadas para el programa. Cada aspecto de un programa —desde las actividades
desarrolladas en el aula y los ejercicios basados en plataformas on-line, hasta los
equipos de los proyectos practicos y los eventos sociales— se disefia a medida para

optimizar el aprendizaje y maximizar el proceso formativo.

En relacion con las prioridades de formacion, HBS ha identificado que una de las
principales necesidades de las empresas relativas a un programa de desarrollo de
directivos es la gestion del cambio y de las habilidades de liderazgo necesarias para

enfrentar con éxito el proceso de cambio.

Asi mismo, otro de los objetivos mas comunes de los programas para directivos es
generar una competencia organizacional en un area concreta, y por lo tanto, el
programa tiene que formar a los directivos en las habilidades especificas para las

necesidades de esa area.

La evaluacion de los programas estd enfocada en la medicion de la experiencia de
aprendizaje. Para ello, durante el programa se realizan entrevistas y sondeos entre los
participantes y los directivos de la empresa en relacion con la consecucion de los

objetivos, y la eficacia de los contenidos y metodologias empleadas.

El impacto de los programas de las HBS se mide desde distintas perspectivas:
- comprension mas profunda y compartida de la empresa;

- vision mds amplia y una forma de pensar actualizada;

- una mayor sensacién de emocion;

- mayores niveles de confianza y franqueza;
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- habilidades de liderazgo mejoradas;
- redes de comunicacion y trabajo en equipo mas efectivas;

- inspiracidon renovada para lograr que las cosas se hagan; y

mayor compromiso con el aprendizaje compartido en toda la organizacion.

Para lograr el impacto deseado, segun los expertos de Harvard, las metodologias de
aprendizaje de los programas tienen que estar cohesionadas para asegurar tanto el

aprendizaje colectivo como el individual.

El método del caso se emplea como la mejor herramienta para ensefiar la gestion y
liderazgo en general. Segun la escuela, uno de los puntos fuertes de HBS es que la
ensefanza de los casos se hace en la mayoria de las ocasiones por los mismos
profesores que los escribieron y que cuentan con un conocimiento personal de los

problemas y soluciones presentadas.

Ademas del estudio de caso, hay otras metodologias de aprendizaje complementarias
como las conferencias y presentaciones por parte del profesorado, las discusiones en
grupo interactivas, los proyectos individuales y en equipo, los talleres y ejercicios a

medida y simulaciones on-line, entre otras actividades.

Uno de los objetivos principales del empleo de las metodologias de aprendizaje
variadas es promover la interaccion constante y dindmica entre miembros de la
empresa que se hallan en el mismo nivel jerarquico. Al trabajar y aprender con otros
que pertenecen a la misma organizacion, los participantes desarrollan un lenguaje y
una comprension compartidos en relacion con la mision, los valores, negocios,

desafios y oportunidades de la empresa.
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5. HEC Paris"?

Segun HEC, el proceso de disefio de sus programas a medida para directivos incluye
las siguientes etapas:

- Anticipar y gestionar el cambio;

- Disefar e implantar nuevas estrategias;

- Trabajar trascendiendo los diferentes limites culturales;

- Apoyar proyectos de reestructuracion organizativa.

/)

4. Analizar 2. Desarrollar

\3 Plantar/

Diagrama 19. El proceso de formacion para directivos.
Fuente: www.hec.fr.

El proceso de disefio del proceso formativo en HEC estd formado por cuatro pasos:
definir las prioridades y el programa, desarrollar la accion formativa, plantar cambios
y analizar los resultados. En HEC, la fase de disefio de un programa para directivos
se trabaja conjuntamente entre el Director, el equipo del programa y varios miembros
del Comité de Direccion de la empresa. Los principales factores que tiene en cuenta
el equipo de disefio son: los objetivos estratégicos de la empresa y sus necesidades,

desafios y objetivos especificos.

Una vez definidos los objetivos preliminares, los profesores de la HEC envian unos
cuestionarios o realizan varias entrevistas en profundidad tanto con la direccion

como con los participantes potenciales. Posteriormente se elabora una propuesta de

12 www.hec.fr
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plan de accion y de modelos de aprendizaje que luego se presenta a la Alta

Direccion.

En relacion con la evaluacion del programa, en primer lugar se emplean las hojas de
reaccion después de cada sesion. En funcion de los resultados de las evaluaciones,
los ajustes del programa también son permanentes y sirven para retroalimentar el

proceso y disefio de las siguientes ediciones.

6. Babson Executive Education'’

Babson centra su atencion en el diagnostico inicial, enfocandose en realizar
entrevistas en profundidad con los clientes para identificar sus necesidades. Los
puntos centrales de los programas son el enfoque en la creacién de valor y en el
crecimiento en la empresa (value creation and growth), que se logra a través de la
experiencia de los profesores de Babson en cuatro areas claves: formacion,

consultoria, el coaching y la investigacion (Ver Diagrama 20).

Formacion

Investigacion .
Coaching Crecimiento y

creacion de valor

Diagrama 20. Las areas de conocimiento clave de Babson.
Fuente: execed.babson.edu.

1
3 execed.babson.edu
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Adicionalmente, una de las bases para la definicion de la estructura de un programa

de formacion para directivos, es la matriz que combina las variables internas de la

empresa con los aspectos externos claves (Tabla 5).

Fundamentos de

negocio y gestion

Direccion
estratégica de la

empresa

Liderazgo

innovador

Aspectos Generales Aspectos especificos

Comprension solida de la
dinamica de la empresa y del

mercado.

Capacidades
personalizadas e
Apalancamiento del pensamiento integradas a partir de

estratégico y de los procesos necesidades especificas

innovadores para gestionar la del cliente

empresa como un sistema.
Orientacion del rumbo de la
empresa mediante el liderazgo

innovador.

Aspectos clave

Avanzar de las
funciones hacia los
conocimientos
especializados del

negocio.

Aplicar un marco de
trabajo estratégico
para la gestion de la
empresa.
Desarrollar lideres

que defiendan el

crecimiento y la

creacion de valor.

Tabla 5. Matriz de disefio de los programas de formacion.
Fuente: execed.babson.edu.

Finalmente, Babson describe su metodologia de aprendizaje como enfocada en la
accion, ya que a través de las simulaciones, los proyectos, las discusiones y los
trabajos sobre el terreno intenta que los participantes adopten enfoques innovadores

en la resolucion de problemas.

El aprendizaje basado en la accidon, segin Babson, prepara y motiva a los
profesionales ensefidndoles habilidades de pensamiento critico, poniendo el acento
en el trabajo en equipo, mejorando la toma de decisiones y las habilidades de

comunicacion y alentando la aplicacion de este conocimiento a situaciones reales.
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7. Chicago Graduate School of Business (Chicago GSB)"

La escuela de negocios Chicago GSB afirma que para generar un aprendizaje
orientado a generar un alto impacto en los resultados, hay que analizar tres aspectos

clave: el capital humano, el capital social y el capital organizativo (Diagrama 21).

Capital
Humano

Capital
Social

Aprendizaje
enfocado en
resultados de
alto impacto.

Capital
Organizativo

Diagrama 21. Variables del modelo de aprendizaje de Chicago GSB.
Fuente: www.chicagogsb.edu.

Al igual que otras escuelas, Chicago GSB afirma enfocar sus programas en la
creacion de valor para los clientes, y basa su disefio y sus claves de éxito en la

importancia del diagnostico de las necesidades de las empresas.

El modelo de aprendizaje de Chicago GSB est4 basado en combinar el conocimiento
teorico con el conocimiento practico, para desarrollar las habilidades de accion de los

directivos y que éstas se puedan aplicar con éxito en la empresa (ver Diagrama 22).

4 www.chicagogsb.edu
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> Conocimiento Conocimiento
teodrico practico
Habilidades de
., —
accion
Interiorizacion
|

Diagrama 22. Modelo de Aprendizaje de Chicago GSB.
Fuente: www.chicagogsb.edu.

En relacion con el impacto o los beneficios para los clientes, la escuela afirma que
uno de los principales resultados para las empresas clientes es que sus directivos
finalizan los programas de Chicago sabiendo coémo definir y evaluar acciones
potenciales e interpretar el resultado de dichas acciones, aprendiendo asi a extraer de

la experiencia las lecciones correctas para un beneficio a largo plazo.
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8. University of Pennsylvania: Wharton'®

De manera similar a las demads escuelas, los expertos de Wharton empiezan el disefio
de un programa a medida para directivos evaluando las necesidades de las
organizaciones a través de preguntas como: ;a qué problemas estratégicos se enfrenta

la empresa? o ;/qué supondra para la empresa hacer frente a esos retos?

Segun Wharton, una diferenciacion significativa de sus programas es que el
aprendizaje no se acaba con la ultima sesion en el aula sino que los participantes y
las empresas trabajan conjuntamente con los profesores para implantar en el puesto

de trabajo las habilidades recién aprendidas.

Otra de las particularidades de Wharton, explicadas en su folleto de programas a
medida, es la estructura del equipo de trabajo: un director de servicios para el cliente
apoyado por un director académico y un coordinador de programa con dedicacion

exclusiva.

De esta manera, la escuela intenta crear una imagen homogénea para el cliente con el
objetivo de garantizar que todas las necesidades del programa de formacion directiva

se satisfagan con independencia del lugar donde se produzcan.

Para lograr el mayor impacto de los programas en la empresa, Wharton reune a
varios mentores empresariales y a los participantes directivos para disefiar
actividades de seguimiento que refuercen los programas y los objetivos que las
organizaciones se fijan para ellas mismas en su reincorporacion al trabajo, después

de la finalizacion de la accidn formativa.

En relacién con las metodologias de aprendizaje, Wharton usa varios métodos de
ensefianza, justificando que los adultos aprenden de diferentes formas, aplicando, de

esta manera, la teoria de aprendizaje de los adultos (Knowles, 1978; Merriam y

1
5> www.wharton.upenn.edu
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Caffarella, 1991; Cofer, 2000). Algunas de las metodologias de aprendizaje que
ofrecen son las conferencias interactivas, el aprendizaje sobre el terreno, las
simulaciones y el intercambio de informacion entre profesionales del mismo nivel

(ver Diagrama 23).

En la fase de disefio de los programas, las empresas estan invitadas a participar
directamente con el equipo de Wharton en la seleccion de las metodologias de

aprendizaje mas adecuadas para sus directivos.

Estudio
de caso

Coaching

Trabajo en
equipo

Uno a uno

Clases
magistrales

Aprendizaje
en la accion

Trabajo de
campo

Diagrama 23. Metodologias de aprendizaje de Wharton.
Fuente: www.wharton.upenn.edu.

Uno de los aspectos mas destacados del proceso formativo de la escuela, es el
Wharton Continuum, su programa de medicion de aprendizaje. Para su puesta en
marcha, uno de los principales objetivos de la fase de disefio de los programas a
medida para directivos de Wharton es la definicion de resultados observables y su
seguimiento: los resultados observables son los objetivos de la empresa, y se

realizard un seguimiento de los mismos a medida que el programa evolucione.
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Asi mismo, Wharton comprende que los resultados pueden cambiar a medida que

avanza el programa, y las empresas pueden trabajar junto con el profesorado para

adaptarse a los cambios. Algunos de los métodos de medicion y reajuste del

programa son:

Sesiones informativas con el equipo de direccion de la empresa: las sesiones
informativas tienen el objetivo de maximizar los resultados facilitando la
participacion de la direccion. La finalidad es comunicar lo que los
participantes encontraran durante el programa, qué impacto debe esperarse y
a qué barreras pueden enfrentarse los participantes a la hora de completar las

tareas establecidas por la empresa.

Sesiones post-programa: el aprendizaje compartido y el vinculo creado con
los compaifieros directivos es un beneficio importante de la participacion en
los programas de Wharton. Cuando se vuelve a convocar a los grupos de
participantes a intervalos periddicos (normalmente cada dos o tres meses), los
participantes debatiran sobre sus progresos en relacién con los objetivos,
ademads de asesorarse entre si para superar los desafios y barreras existentes

para la implantacion de estos ultimos.

Informes de impacto: estos informes resumen los éxitos del grupo, asi como
los desafios o las barreras en la consecucion de resultados observables. Asi
mismo, la estrategia de Wharton de Impacto a través de la Formacion
consiste en que los participantes pongan en practica en sus organizaciones lo

que han aprendido en la formacion académica.
Coaching individual: en algunas situaciones, un instructor empresarial puede

ayudar a extender el aprendizaje hasta el puesto de trabajo y contribuir a la

mejora de la efectividad del directivo como gestor.
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9. IESE Business School'®

IESE se basa en el mismo modelo que la mayoria de las grandes escuelas,
enfocandose en primer lugar en identificar las necesidades de formacion de las

empresas clientes.

Segun la escuela, la razon por la cual los clientes contratan un programa de
formacion a medida para sus directivos es conseguir una ventaja competitiva. Por lo
tanto, el equipo de IESE se enfoca en trabajar de manera conjunta con las empresas
para identificar las cuestiones estratégicas y operativas mas urgentes de la compaiiia
con el fin de disefiar un programa que aplique los recursos y los métodos de

aprendizaje apropiados para conseguir la ventaja competitiva que buscan.

En relacion con las metodologias de aprendizaje, aunque basa la mayor parte de sus
programas en los estudios de caso, IESE incluye también otras metodologias para los
programas a medida para la empresa, como las simulaciones, las discusiones en
clase, las presentaciones, las actividades de aprendizaje en grupos reducidos y las

sesiones de trabajo en equipo.

Uno de los elementos que IESE presenta como una ventaja es su alianza con escuelas
americanas como Harvard, la Universidad de Michigan y Wharton que le permite
ofrecer a los directivos una combinaciéon de conocimientos de Estados Unidos y

Europa sobre cuestiones de direccion de empresas y negocios.

16 .
www.iese.edu
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9. Thunderbird School of Global Management'’

Thunderbird sigue el modelo de disefio de las otras escuelas, e inicia el proceso con
la identificacion de necesidades. Asi mismo, selecciona desde la fase de disefio una
gama de métodos de evaluacion personalizables que evaluan el potencial de cambio
de un empleado y las acciones a tomar para hacer posible que el cambio deseado

tenga lugar.

Para ayudar a los directivos a obtener los resultados maximos a partir de sus
experiencias de desarrollo, Thunderbird cre6 el Global Business Learning
Continuum®, un sistema interconectado de aprendizaje, mentoring, consultoria y

coaching individual o de pequefios equipos.

Segun la escuela, el aprendizaje aplicado es totalmente pragmadtico, y es diferente
porque se exploran y aprenden herramientas de negocio reales que son aplicables de

manera inmediata a los desafios empresariales de la vida real.

De esta manera, la organizacion, en asociacion con los expertos de la escuela, facilita
una experiencia de aprendizaje aplicado para que los directivos adquieran una
profunda comprension de como emplear herramientas empresariales pertinentes para

generar y ejecutar la estrategia.

Otro de los aspectos destacados por Thunderbird sobre los programas de formacion
para directivos es el entrenamiento de pequeios equipos de directivos en el
desarrollo de habilidades y comportamientos de negocio de alto nivel para analizar,

entender y poner en practica ante retos empresariales reales.

Finalmente, Thunderbird facilita una tutela situacional individualizada (mentoring)
en estrategia, marketing, liderazgo en direccion y gestion del cambio, que se centra

en los requisitos y las necesidades de la empresa.

17 www.thunderbirdglobal.com
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11. Ashridge"

Las primeras fases de disefio e identificacion de necesidades de los clientes son
bastante similares en Ashridge que en las demas escuelas, basandose en entrevistas y
reuniones con los directivos de las empresas. El objetivo es disefiar programas que
abordan los retos esenciales a los que se enfrenta una organizacion, y las necesidades

de desarrollo de individuos o grupos.

En relaciéon con las metodologias de aprendizaje, la dindmica de las clases consiste
de la combinacion de breves presentaciones de notas clave y sesiones de preguntas y
respuestas con estudios de caso de la vida real, comparaciones con los competidores,
perspectivas de clientes, herramientas de aprendizaje experiencial y simulaciones de

negocio.

El enfoque de Ashridge esta centrado en las necesidades de la persona y emplea un
estilo participativo, exigente y atractivo, centrado en cémo los participantes aplican

lo aprendido en el puesto de trabajo.

A diferencia de la mayoria de sus competidores que usan profesores internos,
Ashridge utiliza a consultores procedentes de diferentes campos para trabajar en

estrecha relacion con diversas agencias en la formacion y asesorar a los participantes.

Para medir el retorno de la formacion, los expertos de Ashridge emplean varios
enfoques diferentes que les permiten calibrar el impacto del programa para los
participantes y comprender cudl es la mejor manera de conseguir la transferencia de
conocimiento a la empresa. Asi mismo, los formadores pueden reforzar el impacto
del liderazgo trabajando con profesionales en el desarrollo personal para medir la

efectividad de las metodologias de aprendizaje.

¥ www.ashridge.org.uk
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11. IAE Business School®®

Al igual que para las demas escuelas, para IAE, los programas disefiados a medida
tienen como objetivo ofrecer respuestas y soluciones a los problemas estratégicos de
cada organizacion, y constituyen una eficaz herramienta para la Alta Direccion de
una empresa. A partir del diagnostico realizado conjuntamente por la empresa e IAE,

se elabora un programa que cumpla con los requerimientos de cada compaiiia.

En relacion con el impacto deseado del programa, segln la escuela, estos programas
ayudan a las organizaciones a:
- Orientar sus objetivos estratégicos;
- Introducir las técnicas y conceptos mas actualizados;
- Analizar e implantar nuevas estrategias corporativas;
- Desarrollar una perspectiva gerencial integradora;
- Abordar temas clave relacionados con los problemas y casos concretos
propios de cada empresa desde una perspectiva multidrea, para mejorar la
interaccion y la vision integradora de las distintas funciones;

- Acompaifiar y facilitar los procesos de cambio.

En relacion con las metodologias de aprendizaje, su principal herramienta, el método
del caso se complementa, de acuerdo con los distintos objetivos a alcanzar, con
conferencias —coloquio, videos, talleres, ejercicios outdoor (experiencias al aire
libre), o simuladores de negocio-. Todas las metodologias de ensefianza-aprendizaje

se encuentran orientadas a la decision y la accion.

11. IPADE Business School’

El Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa (IPADE) cuenta con un
area denominado “Programas Especiales” que trabaja con las empresas para disefiar

los programas especificos. El objetivo de los programas, segiun la escuela, es

19
20

www.iae.edu.ar
www.ipade.mx
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desarrollar habilidades de liderazgo e integrar los equipos para lograr su alineacion

con la vision y la estrategia de la empresa.

El andlisis de las necesidades para disehar el programa se realiza por un equipo

mixto, formado por personas de IPADE y directivos de la empresa.

11. Stockholm School of Economics?!

Segun afirma en su pagina web, y aunque no parece ofrecer soluciones distintas a las
demas escuelas, la Stockholm School of Economics opera de acuerdo con el
concepto “Verdaderamente a medida” (Truly Tailored), lo que significa que los

programas estan adaptados a la situacion estratégica y a la cultura de la organizacion.

Después de las discusiones iniciales con los clientes, la escuela realiza entrevistas al
personal clave para hacerse una imagen mas precisa de la organizacion y de su
cultura. Posteriormente, el equipo del programa prepara una propuesta de estructura,
contenidos y forma de colaboracion. Esta propuesta se discute repetidamente con el

cliente hasta que se acuerda el disefio final.

En relacion con el formato, los programas se desarrollan en el lugar o lugares que
mejor se adapten a las necesidades de la organizacién cliente. Un programa normal
disefiado a medida tendra una duracién de entre 12 y 24 dias divididos en tres o
cuatro modulos repartidos a lo largo de un semestre o de un afo, con un numero de

participantes por sesion que oscila entre los 15 y los 25.

Asi mismo, el equipo del programa presta especial atencion a las necesidades
concretas de la empresa en materia de desarrollo, cambio, integracion y

comunicacion.

21
www.sse.edu
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Los directivos clave en la empresa trabajan conjuntamente con el equipo del
programa en el disefio de sus necesidades. Una vez el programa ha sido disefiado, los
clientes tienen la oportunidad de revisarlo y de realizar ajustes antes de su desarrollo.
La escuela no menciona en su web ningin método concreto de seguimiento,
afirmando solamente que se busca mantener una relacion franca con sus clientes de
modo que se puedan comunicar las expectativas y exista una retroalimentacion

continua en ambas direcciones.

Finalmente, en relacion con las metodologias de aprendizaje, la Stockholm School of
Economics ve el aprendizaje como un proceso dindmico de encuentros interactivos

en los que se comparte la experiencia y se desarrolla el conocimiento.

15. Universidad de Wisconsin en Madison?>

El primer paso en el proceso de disefio de un programa a medida para directivos es
una reunion de revision estratégica para determinar los objetivos del negocio, los
objetivos de aprendizaje y los resultados deseados. En esta fase se prepara también

una propuesta preliminar.

Los miembros del profesorado més experimentados llevan a cabo un analisis
exhaustivo de las necesidades para ultimar las metas y los objetivos. Se prepara un

curriculo preliminar para su revision y discusion con la empresa cliente.

Proceso disefio curricular para los programas a medida

- Reunion exploratoria / revision estratégica
- Disefio del programa
- Realizacion del programa

- Seguimiento y revision continua

Diagrama 24. Proceso de diseiio e imparticion del programa a medida.
Fuente: www.bus.wisc.edu.

22 :
www.bus.wisc.edu

99



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

Las metodologias de aprendizaje pueden comprender conferencias, coloquios,

dindmicas de participacion interactiva, ejercicios en equipo y estudios de caso.

El desarrollo de proyectos relacionados con la empresa se incluye, a menudo, en las
soluciones a medida, lo que se traduce en el hecho de compartir informacién y en un

retorno de la inversion (ROI) para la organizacion.

El programa a medida se desarrolla una vez se hayan identificado todas las mejoras
en el disefio del programa. Los profesores ensefian en colaboracion con directivos de

la empresa y expertos en el sector.

16. MIT: Sloan School of Management>

Para realizar el disefio del programa, el profesorado de MIT, en primer lugar,
concierta una conversacion, normalmente por teléfono, con la empresa que requiere
un programa a medida para comprender mejor sus retos empresariales y determinar

si sus necesidades coinciden con las capacidades de la escuela

Posteriormente, una vez se define por teléfono que las dos instituciones tienen puntos
en comun y pueden trabajar juntos, los directivos de la empresa se retinen con los
profesores de MIT para discutir los objetivos de su negocio y los retos

organizacionales.

El siguiente paso es la preparacion de una propuesta preliminar. La propuesta incluye
los temas sugeridos para el contenido, la estructura del programa, la definicién del
equipo de profesores que lo impartirian, las metodologias de aprendizaje, el lugar
recomendado para el curso, el calendario y los honorarios. Los directivos de la
empresa y el profesorado trabajaran juntos para perfeccionar la propuesta de modo

que satisfaga las necesidades especificas.

2 mitsloan.mit.edu
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En relacion con la evaluacion, a lo largo del programa y en el momento de su
conclusion, MIT Sloan recopila las impresiones y sugerencias de los participantes,
patrocinadores y administradores de la empresa, asi como del profesorado. Los
comentarios se analizan, y las recomendaciones se comparten con todas las partes. Si

es posible, se realizan ajustes en tiempo real durante el programa.

En relacion con las metodologias de aprendizaje, seglin la escuela, la mayoria de sus

programas a medida comparten los siguientes elementos esenciales:

- Curriculo integrado: una fusion dinamica de contenidos, herramientas y marcos
de trabajo estratégicos rigurosos para maximizar el aprendizaje y encajarlo con
las necesidades, desafios y objetivos de la empresa;

- Experiencias de andlisis a fondo (deep dive): Los mecanismos de aprendizaje por
inmersion que permiten a los participantes apuntar hacia los problemas
especificos de la empresa;

- Proyectos de aprendizaje basado en la accion (action learning projects): los
participantes ponen en practica la investigacion mas reciente mediante proyectos
que abordan imperativos reales de la empresa y formulan recomendaciones de
acciones concretas;

- Metas alcanzables: los programas a medida estan disefiados en torno a objetivos
especificos de la empresa fijados por los directivos que patrocinan la formacion;

- Aprendizaje reciproco. los participantes en el programa obtienen los unos de los
otros unos conocimientos y unas perspectivas vitales, y generan alianzas
beneficiosas para su desarrollo futuro en la empresa;

- Colaboraciones virtuales: los participantes en el programa que estan en oficinas
remotas permanecen conectados durante todo el proceso a través de plataformas

de aprendizaje tecnoldgicas.

En relacion con los impactos generados en las empresas, MIT crea programas que
tienen los siguientes enfoques principales: impulsar el cambio estratégico, crear redes

sociales, reforzar el potencial de liderazgo y fortalecer las relaciones con los clientes.
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16. SDA Bocconi**

Para realizar el disefio del programa, el profesorado de SDA Bocconi trabaja con los
ejecutivos de la empresa en la determinacion y comprension de las necesidades y

objetivos de la organizacion.

Para cada iniciativa, se designa un coordinador responsable de las relaciones con el
cliente, el disefio del programa y la coordinacion de los profesores que participan en
el proyecto. Después de una reunion entre el equipo de Bocconi y la empresa, se
presenta una primera oferta. A partir de la misma, el coordinador del programa
trabaja para ajustar aiin mas la propuesta a las especificaciones de la empresa y, una
vez aprobada, se realiza la formacion, se evalia y se definen las acciones de

seguimiento posprograma (Ver Tabla 6).

1. Contacto

Analisis de la

compatibilidad de
las necesidades de
formacion con los

conocimientos

especializados de la

escuela.

Evaluacion
preliminar de la
necesidad de
formacion por la
direccion y/o el

segmento objetivo.

2. Proyecto y

propuesta preliminar

Realizacion de la
propuesta preliminar:
estructura de contenidos,
formato y metodologia de
ensefianza, calendario
temporal, profesorado y

explotacion de resultados.

Formalizacion de la

propuesta de colaboracion

3. Planificaciéon
detallada y puesta

en marcha

Intercambio de
informacion para la
planificacion detallada y
ajustes finales del

proyecto entre el

coordinador y la empresa.

Confirmacién del
profesorado y del disefio

de los contenidos

4. Realizacion de

la formacion

Desarrollo de la
formacion bajo la
supervision de un
coordinador
académico y la

empresa.

Reuniones de

seguimiento durante

el curso con el

profesorado y la alta

direccion de la

empresa

5. Evaluacién y

seguimiento

Evaluacion del
proyecto
formativo. El
coordinador
informa de los
resultados a la alta

direccion.

Disefio de un
seguimiento
personalizado,
seglin las
necesidades de la

empresa.

Tabla 6. Diseno de las acciones formativas en SDA Bocconi.
Fuente: www.sdabocconi.it.

24

www.sdabocconi.it
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En relacion con las metodologias de aprendizaje, en la identificacion de los requisitos

de formacion, SDA Bocconi emplea profesores con una profunda experiencia y

comprension del contexto de referencia de la organizacion cliente.

Uno de los enfoques principales de la escuela es la formacidon experimental que se

puede dividir en tres grupos principales:

Actividades al aire libre, que son una forma de ensefiar a través de juegos,
especialmente efectiva para transmitir valores clave a los participantes;

Las citas deportivas y de gestion, que hacen posible aplicar enfoques directivos a
los deportes. La supervision del terreno de juego o de una regata, la definicion de
estrategias, la gestion y direccion de un grupo y la observacion de los adversarios
son componentes que permiten abordar durante estas citas los problemas
principales del comportamiento de la organizacion;

Las actividades de arte y gestion son momentos individuales y colectivos de
“expresion a través del arte” en los que las personas —por ejemplo, mediante la
metafora de la musica, la percusion, la danza, el teatro, las artes marciales o las
habilidades circenses— acceden con mas facilidad a la exploracion de las

dimensiones subjetiva e interpersonal de su interaccion en la organizacion.

Algunos de sus puntos de diferenciacion destacado por SDA Bocconi en relacion con

la formacion para las empresas, son:

Gran amplitud de competencias para dar a los clientes apoyo tanto en el
desarrollo de habilidades de gestion como en contenidos relacionados con
profesiones especificas; para colaborar de un modo efectivo en los principales
proyectos de cambio de la empresa; y para involucrar alli donde sea posible a
toda la direccidon, personal en primera linea, cuadros intermedios y empleados

con gran potencial;

Elevado nivel de innovacién, a través de sistemas como la formacion
experiencial, individualizada, combinada y la formacion especialmente disefiada

a medida;
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- La perspectiva internacional, a través de la participacion de profesores

internacionales.

16. Universidad de Michigan: Ross*

La primera etapa del proceso de disefio, formacion y evaluacion de los programas
para directivos en Michigan, recibe el nombre de Descubrimiento, y es la fase en la
que los profesores de Michigan identifican las prioridades, metas, problemas y
objetivos del cliente para orientar el programa de un modo efectivo. Esta fase incluye

entrevistas realizadas en grupo y de manera individualizada.

La segunda etapa es la llamada fase de Diserio, en la que se realiza un analisis y
posterior validacion de la informacién recopilada desde la primera fase. Esto
comprende una articulacion clara de los objetivos y la creacion de contenidos para el

programa.

La tercera etapa es la de la Formacion propiamente dicha. El profesorado de
Michigan presenta programas y servicios disefiados a medida a la empresa tal como
se identificaron en la fase 2. Todos los programas son desarrollados e impartidos por

profesores de Michigan.

La cuarta etapa es la fase de Despliegue. Michigan puede proporcionar servicios de
despliegue para implantar las herramientas y habilidades recién adquiridas, como los
programas de seguimiento, el coaching individual y de equipos o la consultoria.

Michigan trabajara con la empresa para medir y evaluar los resultados.

En relacion con las metodologias de aprendizaje, segiin afirma la escuela en su
pagina web, la mayoria de sus programas a medida utiliza el action learning

(aprendizaje basado en la accidén), la metodologia de ensefianza que aplica el

2 .
> www.bus.umich.edu
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conocimiento empresarial directamente en el puesto de trabajo para efectuar un

cambio rapido y real, y obtener unos resultados medibles.

Algunos de los beneficios del modelo de aprendizaje basado en la accion son: la
aplicacion de conceptos del programa a problemas de negocio reales,
recomendaciones sobre el tema del proyecto que es posible transformar en acciones
en la practica, fortalecimiento del pensamiento critico y de las habilidades analiticas
y creacion de “especialistas internos” para reducir la dependencia de consultores

externos.

Dependiendo de las necesidades de la empresa, las soluciones a medida de Michigan
pueden incorporar una amplia variedad de elementos -clases magistrales, proyectos
de aprendizaje basado en la accidn, sesiones interactivas basadas en web,
capacitacion directiva (coaching), conferenciantes invitados, consultoria, foros
directivos, etc.- todos disefados a medida para centrar los conocimientos

especializados de Michigan en las necesidades de la empresa.

El modelo de aprendizaje esta disefiado para lograr una vision completa del negocio:

- Los conocimientos especializados de negocio son los conocimientos
fundamentales de gestion y habilidades de pensamiento critico, orientados al
apalancamiento de los impulsores de valor y estrategias claves que estimulan la
competitividad.

- Las habilidades de liderazgo comprenden la evaluacion y el desarrollo de
competencias personales de liderazgo y valores para la direccion de una
organizacion de alto rendimiento y orientada a la innovacion.

- Los procesos de gestion son las herramientas de procesos de negocio y sistemas
de informacidon que apoyan la ejecucion de estrategias y planes operativos para

lograr las metas de las unidades de negocio y de la empresa.
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19. Columbia Business School*®

El equipo de disefio de Columbia esta formado por los profesores, representantes de
las empresas cliente y el equipo de gestion de cuentas de la escuela. Durante las
entrevistas de diagnostico, el equipo de disefio se enfoca principalmente en las

prioridades estratégicas, la cultura y el clima de la empresa.

Cuando el diseio del programa esta finalizado, Columbia avanza en el desarrollo de
las diferentes sesiones de contenidos, lo que incluye proyectos especificos para la
empresa y/o estudios de caso, escenarios de simulacion y otros ejercicios que se

consideren oportunos.

Hacia el final de la fase de desarrollo, Columbia puede realizar una version piloto del
programa para probar y ajustar los contenidos y la pedagogia antes del lanzamiento
formal del programa. El equipo recopila las impresiones de los participantes en el
estudio piloto y adapta en consecuencia el disefio del modulo. El programa piloto
también puede servir como una vision general de la situacion para la Alta Direccion

de la organizacion.

Las metodologias se basan en el aprendizaje orientado a resultados. Segun la escuela,
las unidades departamentales y equipos multifuncionales trabajan sobre los retos

empresariales en tiempo real tanto a nivel individual como de la organizacion.

En relaciéon con la evaluacion de la formacion, el enfoque orientado a resultados de
Columbia aborda el tema de la medicion durante el disefio y el desarrollo del
programa. La evaluacion se hace después de cada sesion en lo referente a contenidos,
pedagogia y profesores para perfeccionar el programa permanentemente (Ver

Diagrama 25).

26 www.gsb.columbia.edu
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Analisis inicial de
necesidades

v

Disefio del N
programa

v

Desarrollo de
contenidos

v

Programa piloto
opcional

v

Realizacion del
programa

v

Evaluacion del
programa

v

Seguimiento

Diagrama 25. El proceso de formacion para las empresas en Columbia.
Fuente: www.gsb.columbia.edu.

Segun la escuela, los aspectos clave del diseno de sus programas son las
asociaciones de aprendizaje exclusivas de Columbia, que producen cambios
sostenidos y generan rentabilidad, asi como el desarrollo de un anélisis situacional

adaptado a las necesidades de la empresa.
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20. Insead”’

Una reunion inicial entre las personas de contacto designadas por la empresa y el
equipo de clientes de Insead es el primer paso en el desarrollo de una comprension
exhaustiva de las necesidades de la empresa y el disefio de un programa de
formacion para directivos. El equipo de Insead esta formado por los profesores y un
gestor que supervisara tanto el desarrollo del proceso como la relacién de la empresa

con la escuela en su conjunto.

Durante la etapa de Andlisis y Diserio del Programa, se designara a un profesor como
Director del Programa. El Director del Programa y el gestor del cliente presentan un
disefio de programa y una propuesta de equipo de profesores, con sugerencias tanto
sobre el contenido como sobre el proceso pedagdgico. Durante esta fase también se
realizan entrevistas a la Alta Direccion para obtener una impresion mas precisa de los

objetivos del programa.

Para el desarrollo y el seguimiento del programa, se celebran sesiones de revision a
intervalos periodicos durante el ciclo vital de la formacioén en las que participan el

Director del Programa, el equipo de Formacion Directiva y la empresa.

Los programas son normalmente residenciales, y las tardes después de cada sesion se
dedican a la preparacion del dia siguiente y a eventos especiales como conferencias
de profesores invitados o actividades sociales. Todos los aspectos logisticos de un

programa son gestionados por el Coordinador del Programa asignado.

Finalmente, se disefia un seguimiento especifico post-programa para gestionar y
medir el impacto del aprendizaje. Se trabaja conjuntamente para definir con la

empresa “qué es éxito" al principio del disefio y medirlo después (Diagrama 26).

27 .
www.insead.edu
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Disefio Analisis Entrevistas
preliminar profundidad en la
necesidades empresa
Evaluacion Eleccion Propuesta Desarrollo
necesidades | Director contenido programa
preliminares Programa preliminar
Evaluacion

del impacto

Diagrama 26. Proceso de formacion de directivos para las empresas en Insead.
Fuente: www.insead.edu.

En relaciéon con las metodologias de aprendizaje, segun la escuela, su enfoque,
basado en el desarrollo de proyectos, ofrece un cuidadoso equilibrio entre la
reflexion y la accion, entre la tormenta de ideas (brainstorming) y una toma de
decisiones eficiente, y entre el hecho de compartir ideas y la implantacioén colectiva

en el puesto de trabajo.

Asi mismo, Insead aplica una variedad de metodologias de aprendizaje en los

programas a medida:

- Simulaciones en desarrollo de estrategias y marketing;

- Lugares destinados a la reflexion y salidas fisicas de relajacion;

- Proyectos de equipo y discusiones en grupo;

- Proyectos sobre responsabilidad social corporativa;

- M¢étodos de entrenamiento innovadores, como el coaching;

- Herramientas de andlisis del retorno de la inversion: herramientas, manuales y

publicaciones.

Finalmente, los procesos de innovacion de la accion formativa son reforzados y
acelerados por el uso de una amplia gama de tecnologias y soluciones electronicas y

moédulos de aprendizaje via Internet, las plataformas on-line, las simulaciones
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basadas en la web, la tecnologia de banda ancha y el disefio "especifico para

resultados".

21. Cranfield School of Management®®

Igual que en las otras escuelas, en la fase de disefio de un programa a medida, a cada
empresa se le asignara un Director de Programa que trabajara junto con los directivos
a lo largo de toda la accion formativa. El proceso de disefilo comienza con reuniones
con grupos reducidos, asi como con entrevistas individualizadas para que el equipo
de profesores entienda con claridad las metas y objetivos de la empresa en relacion

con el programa.

A continuacioén se realiza un analisis mas formal de las necesidades y se elabora una
primera propuesta. Este andlisis es perfeccionado y se finaliza el disefio del
programa, pero éste puede ser ajustado cuando sea necesario a medida que el

programa continua.

En relacion con las metodologias de aprendizaje, Cranfield ha disenado el Networked

Learning Services que consta de:

- Un portal exclusivo para facilitar el acceso a la informacion previa y posterior al
programa y a los estudios de Cranfield;

- Una cartera de modulos de aprendizaje electrénico de 20 minutos para
complementar el aprendizaje individualizado;

- Webcasts, foros de discusion virtual y aprendizaje on-line moderado;

- Bases de datos empresariales y de publicaciones on-line.

Asi mismo, la escuela cuenta con Minimax, una simulacidn interactiva para equipos
con una capacidad de hasta 6 equipos o multiplos de 6, que compiten en un {inico

mercado. Es una simulacién para presentar a profesionales y especialistas los

2 www.som.cranfield.ac.uk/som
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conceptos basicos de la practica empresarial. Se ha escogido cuidadosamente para
conseguir que los participantes trabajen rapidamente en equipos y se enfrenten a
algunos de los problemas fundamentales que supone el hecho de dirigir una

operacion empresarial.

El Business Management Challenge es otro simulador para desarrollar el
conocimiento comercial y generar equipos multifuncionales. Como Minimasx,
presenta los elementos fundamentales de la gestion empresarial, ademés de
consideraciones estratégicas adicionales sobre marketing, distribucion, investigacion,

contratos e imagen corporativa.

La simulacion Euroshop ha sido disefiada para ilustrar las relaciones entre las
diferentes funciones de un negocio, es decir, suministro, marketing, distribucion,

venta al detalle, finanzas y los puntos de contacto en un mercado competitivo.

Los objetivos para los que se usan las simulaciones varian en los detalles segun las
situaciones, pero existe una pauta clara. Los objetivos principales son, segin la

escuela:

- Mejorar las habilidades individuales y grupales de toma de decisiones;

- Identificar y desarrollar las habilidades de liderazgo y gestion de equipos;

- Consolidar la identidad y la cultura corporativas, asi como la confianza mutua;

- Alentar y desarrollar la vision estratégica y el pensamiento creativo;

- Incrementar el entendimiento y el comportamiento del grupo;

- Mejorar las habilidades, sensibilidad e influencia interpersonales;

- Ayudar a reconocer y entender las interrelaciones y la interdependencia de las
diferentes areas funcionales en la empresa;

- Aumentar el conocimiento individual de las areas funcionales clave, por ejemplo
el marketing o las finanzas;

- Desarrollar una mayor comprension de las necesidades y del disefio de los

sistemas de informacion;
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Ayudar a perfeccionar las habilidades de gestion de datos y la identificacion de
informacion pertinente;

Mejorar las habilidades de presentacion individual.

22. Emory University: Goizueta®

El equipo de disenio de Emory trabaja con el equipo responsable de la empresa para

crear un ciclo continuo de aprendizaje, empezando por la comprensién de los

desafios de la organizacion, siguiendo con la creacion e implantacion de una solucion

de aprendizaje a medida y, posteriormente, mediante la medicion de los resultados y

una valoracion final de nuevas oportunidades de formacion.

El ciclo de soluciones de aprendizaje a medida en Emory contiene los siguientes

pasos:

Comprension de los desafios individuales y organizacionales. Consiste en la
realizacion de estudios colaborativos para conseguir una profunda comprension

de los principales desafios individuales y organizativos.

Medicién y documentacion. Consiste de la medicion postprograma para ver la
efectividad y el impacto de los programas sobre cada uno de los participantes, asi
como el impacto sucesivo sobre el conjunto de la organizacion. El seguimiento
post programa se enfoca en el cambio organizacional y conductual para

identificar oportunidades de aprendizaje futuras.

Experiencias de aprendizaje basadas en la accion (Action-Based Learning
Experiences, ABLE). Las experiencias de aprendizaje multifacéticas hacen
avanzar los conocimientos de los participantes con los ultimos estudios
académicos, y los participantes aplican capacidades estratégicas y tacticas a la

resolucion de problemas empresariales del mundo real.

29

wWwWw.goizueta.emory.edu
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En relacion con el impacto, el valor de estos programas se mide dentro del aula en
relacion con la creacion de entornos de aprendizaje innovadores, y también fuera de
la misma, en relacidén con la mejora del desempeio de la organizacion, pensamiento

vanguardista y resultados de negocio.

23. UNC: Kenan-Flager™’

UNC trabaja, igual que las demas escuelas en el disefio de los programas a través de
las reuniones con las empresas, e intenta enfocar sus contenidos en la pertinencia y la
aplicabilidad para ayudar a las organizaciones a resolver sus problemas

empresariales especificos.

Entre las metodologias de aprendizaje mas empleadas se encuentran los proyectos
individuales y grupales de aprendizaje basado en la accidn, discusiones en grupos
reducidos, simulaciones, coaching directivo, instruccion mediante video y

aprendizaje continuo.

En relacién con el impacto deseado, el equipo de expertos de la escuela trabaja con

las organizaciones en diversos sectores y les ayudan a abordar problemas como:

- Implantar iniciativas de cambio importantes;

- Generar la competitividad a escala global y promover estrategias de innovacion
y crecimiento;

- Desarrollar gestores con elevado potencial, y transformar gestores técnicos o
funcionales en equipos multifuncionales y multiculturales;

- Desarrollar la siguiente generacion de lideres.

30 www .kenan-flagler.unc.edu
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24. Center for Creative Leadership®’'

A diferencia de las otras escuelas que buscan un enfoque mas general, el Center for
Creative Leadership (CCL) y las organizaciones buscan primero las areas de
competencia que, una vez mejoradas, podrian tener un impacto positivo en la
capacidad de los lideres para hacer frente a los desafios mas apremiantes para la

organizacion.

Segin CCL, aunque el enfoque es estandarizado, a través del proceso “D6” (llamado
asi por las siglas en inglés de cada uno de los pasos) el resultado es unico en cada
caso (Diagrama 27):

- Descubrir el desafio empresarial,

- Diagnosticar la necesidad de liderazgo;

- Diseifiar la iniciativa a medida;

- Desarrollar la formacién y los materiales;

- Dar la solucion;

- Distinguir el impacto.

/Descubrir \

Dar /Diagnosticar
Q? Distinguir

Desarrollar Disefiar

-

Diagrama 27. Ciclo de Disefio D6 de CCL.

Fuente: www.ccl.org/custom.

1
31 www.ccl.org/custom
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En relacion con las metodologias de aprendizaje, CCL integra el uso de la formacion
en clase, el coaching individual o en equipo, el aprendizaje basado en la accion y la

autoevaluacion para crear una experiencia de desarrollo a medida.

En relacion con la medicion, CCL usa una gama de técnicas de evaluacién para
valorar el impacto del desarrollo del liderazgo. Las evaluaciones abordan la
efectividad del programa o la iniciativa en la consecucion de los objetivos

establecidos.

Las evaluaciones de impacto pueden tener en cuenta el aprendizaje individual, el
logro de los objetivos o el cambio conductual; los resultados a nivel de grupo o de

equipo y el impacto a escala de toda la organizacion.

25. ESADE Business School*?

En la primera etapa del proceso de disefio de un programa a medida, los especialistas
de la escuela realizan un proceso preliminar de identificacion de necesidades
especificas de la empresa. El objetivo es entender el contexto global en el que actiia
la empresa, incluyendo sus proveedores, clientes, competencia y entorno, asi como

sus retos y objetivos estratégicos para tener éxito

En funcion de los resultados de la primera fase de recopilacion de la informacion, se
empieza a disefar la propuesta de formacion, manteniendo siempre el contacto con la
empresa. De este modo, la metodologia utilizada, como los casos, los talleres
interactivos, los role-playing, los simuladores y los proyectos practicos seran
escogidos de tal manera que resuelvan y propongan soluciones concretas y muy

adaptadas a las necesidades de cada cliente.

2
32 www.exed.esade.edu
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Para que la propuesta de formacion abarque el mayor nimero de variables que

afectan a una empresa asegurando un desarrollo integral de sus directivos, en la fase

de diseno de la propuesta se analizan las siguientes variables de la empresa:

Modelo competencial y valores claves de la organizacion;
Estrategias de desarrollo directivo;
Necesidades estratégicas y organizativas;

Entorno del mercado y de la competencia.

De esta manera, aunque el programa disefiado se centre en un tema especifico, a

través de las siguientes metodologias y enfoques, se espera realizar un desarrollo

integral de los directivos que participan en el mismo:

Adaptacion y creacion de contenidos y herramientas de formacion;
Sistemas de desarrollo personal y competencias;
Actividades transversales de impacto sobre el negocio;

Seguimiento e integracion en la estrategia de desarrollo humano.

El proceso de formacion de directivos de ESADE se basa en el circulo virtuoso de

los 5P: prioridades, propuesta, piloto, programa y procesamiento y evaluacion. (Ver

Diagrama 28).
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PRIORIDADES PROPUESTA
Analisis de prioridades Disefio de la
y necesidades de la propuesta
empresa de programa
PROCESAMIENTO PILOTO
Evaluacion del Lanzamiento del
programa y redisefio de programa piloto de
las siguientes validacion.
ediciones.
PROGRAMA
Desarrollo del
programa de
formacion.

Diagrama 28. Circulo virtuoso de los 5P de ESADE.
Fuente: www.exed.esade.edu.

En relacion con la evaluacion y el analisis de resultados, durante todo el programa,

ESADE mantiene reuniones periddicas de seguimiento con la empresa que facilitara

el reajuste agil del mismo si fuera necesario.

Al finalizar cada programa, su director y el equipo de profesores desarrollan una

memoria del mismo, incluyendo conclusiones y recomendaciones generales, un

informe sobre los resultados obtenidos, un informe de desarrollo de cada uno de los

participantes y una recomendacion para la puesta en marcha de los proyectos

practicos desarrollados.
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3.1.2 Resumen y aspectos relevantes

Una vez revisadas las paginas web y los folletos de los programas a medida de las

mejores 25 escuelas de negocios en este tema (Financial Times, 2008), se observan

una serie de caracteristicas comunes que se describen a continuacion y en la Tabla 7:

Objetivos de la formacion: Las escuelas identifican como objetivos de las
empresas cuando contratan los programas de directivos a tres temas relevantes:

o Implantacion de la estrategia: uno de los principales objetivos de la Alta

Direccién de las empresas es que su equipo directivo conozca las mejores
herramientas para implantar eficientemente la estrategia.

Gestion de cambio: debido a la globalizacion, las fusiones y adquisiciones
de los ultimos afos, la necesidad de la rapidez de respuesta al mercado, a
los cambios de ciclos econémicos, una de las competencias mas valoradas
en los directivos es la capacidad de gestionar el cambio.

Cambio generacional: la formacion de la siguiente generacion de lideres
es otra de las prioridades de las empresas, y un tema en el cual invierten
mas recursos y esfuerzos, ya que a través de los futuros directivos de la
empresa se asegura la continuidad de su estrategia, cultura y valores y en

definitiva, su perdurabilidad.

Proceso de formacion: Las escuelas se basan para el disefio de sus programas
para directivos en un modelo estandarizado. El modelo es muy similar al Ciclo de
Aprendizaje de Kolb (1984): identificacion de necesidades, diagnostico, disefo,
desarrollo (se puede desarrollar primero un curso piloto o se pueden impartir
directamente las ediciones completas del programa) y evaluacion del proceso de

formacion.

El proceso formativo no profundiza en los sistemas de evaluacion, y ninguna

escuela hace mencion a la auditoria de la formacion, de esta manera, la
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evaluacion es, en la mayoria de los casos, un proceso reactivo que puede servir

para la mejora de las siguientes evaluaciones de los programas.

Algunas escuelas mencionan que realizan “evaluaciones permanentes” de los

programas, durante su desarrollo y que realizar ajustes correctivos.

Equipo de formacion: los equipos estdn formados normalmente por un grupo de
directivos de las empresas y por un equipo mixto, académico, organizativo y
comercial, de la escuela. Juntos participan en el disefio, desarrollo y evaluacién
de los programas. El papel de los directivos es clave para identificar las
necesidades estratégicas de la empresa y orientar correctamente el disefio del

programa.

Sin embargo, muy pocas escuelas mencionan la importancia que tiene para el
impacto del programa que los interlocutores de la empresa sean el Consejero

Delegado o el Comité de Direccion.

Asi mismo, tampoco se hace una mencién especial sobre la importancia de contar

con los altos directivos como profesores o mentores de los alumnos.

Metodologias de aprendizaje: la mayoria de las escuelas afirman basar su
metodologia en las teorias de aprendizaje de los adultos (Knowles, 1978;
Merriam y Caffarella, 1991; Cofer, 2000) ofreciendo una diversidad
metodoldgica que permita a los directivos participantes desarrollarse de manera
integral en los programas, tanto a nivel cognitivo como emocional. Dentro de las
metodologias mencionadas, las méas comunes son:

o Las simulaciones;

o Los talleres y ejercicios;

o Los casos practicos;

o Las narraciones;

o Las clases magistrales;
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o Las conferencias de los directivos de las empresas.

Las metodologias de aprendizaje son uno de los aspectos mas desarrollados por
las escuelas; asi mismo, donde mayor énfasis hacen es en su material informativo
sobre los programas para directivos. Sin embargo, muy pocas hacen mencion a la
relacion entre las metodologias de aprendizaje y el disefio curricular con el

impacto del programa.

- Tecnologia y plataformas virtuales: Ninguna escuela afirma realizar programas
100% on-line para directivos, ya que consideran que los objetivos y las
metodologias mencionadas enfocadas especialmente hacia el desarrollo integral
de los directivos —a nivel intelectual, emocional y practico- necesitan de una gran
interaccion entre las personas. Las plataformas on-/ine se utilizan como un apoyo
a la formacion empresarial y la tecnologia se considera una herramienta para

realizar simulaciones.

- Profesorado: La mayoria de las escuelas afirman que los profesores que
participan en los programas para directivos son los profesores internos mas
senior de la escuela, salvo Duke, quien menciona que tiene un claustro externo

internacional.

- Evaluacion y seguimiento: Hay poca informacion sobre los sistemas de
evaluacion y seguimiento de los programas. Algunos de los sistemas
mencionados son:

o Las hojas de evaluacion diarias;
o Larealizacion de postprogramas, enfocados en la actualizacion;

o El desarrollo de competencias directivas;

Finalmente, el Diagrama 29 podria representar una sintesis de los modelos descritos

por las escuelas:
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Identificacion de Entrevistas
necesidades Cuestionarios
¢ Documentacion
empresa

Diagnostico

v

Equipo mixto Disefio
escuela-empresa ¢

Piloto Implantacion

4 Feedback

v
Evaluacion

\ 4
Postprograma

Diagrama 29. Sintesis de los programas de formacion para directivos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Escuela o universidad

Duke Corporate
Education

IMD

Northwestern University:
Kellogg

Harvard Business School

HEC Paris

Principales enfoques de los
programas de directivos

Liderazgo.

Excelencia funcional.

Desarrollo de Soluciones internas.
Implantacion de estrategia.

Desarrollar herramientas practicas
para implantar los retos prioritarios
en las empresas.

Formular e implantar una nueva
estrategia.

Planes de sucesion, desarrollo de
futuros lideres.

Agente de cambio.

Gestion de cambio.

Desarrollo de las habilidades de
liderazgo para los procesos de
cambio.

Competencias organizacionales e
individuales para areas concretos.

Anticipar y gestionar el cambio.
Disefiar e implantar nuevas
estrategias.

Diversidad cultural.
Reestructuracion organizativa.

Metodologias de
aprendizaje

Clases magistrales.
Methaphoric Experience:
historia y narraciones.
Préctica: coaching just in time
y de comportamiento.
Trabajos en equipo.
Aprendizaje en grupos.

Actividades en el aula.
Plataformas online.

Casos practicos.

Actividades sociales.
Talleres, ejercicios a medida.
Simulaciones.
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Modelo, factores de
diferenciacion

Modelo de cambio
basado en tres ejes:
conocimiento, valores y
accion.

Descubrimiento.
Enfoque.
Disefio.
Implantacion.

Evaluacion encaje
escuela-empresa.
Disefio preliminar.
Evaluacion del disefio
preliminar.

Desarrollo curso piloto.
Desarrollo programa.

Programa de seguimiento.

M¢étodo de caso, con base
en casos desarrollados
por los mismos
profesores.

Definir.
Desarrollar.
Plantar.
Analizar.

Evaluacion, impacto

Proceso de cambio a largo
plazo con el objetivo de
implantar eficazmente la
estrategia.

La capacidad del claustro
de transformar los
conceptos en aplicaciones
practicas en los puestos de
trabajo.

Grupos pequefios y minimo
100 directivos formados
para lograr un impacto real
en la empresa.

Medicion de la experiencia
de aprendizaje a través de
entrevistas y sondeos con
los participantes y sus jefes.

Hojas de reaccion.
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Babson Executive
Education

University of Chicago
GSB

University of
Pennsylvania: Wharton

IESE Business School

Thunderbird School of
Global Management

Ashridge

Creacion de valor y el crecimiento de
la empresa a través de formacion,
consultoria, coaching e
investigacion.

Creacion de valor para los clientes.

Ayudar a las empresas a enfrentarse
a sus retos estratégicos.

Ayudar a las empresas a conseguir
una ventaja competitiva a nivel
estratégico u operativo.

Desarrollo de las habilidades
directivas para desarrollar los
conocimientos y las habilidades para
la gestion del cambio.

Retos esenciales de las empresas,

Accion: simulaciones,
proyectos, discusiones,
trabajos de campo.

Combinacion de
conocimiento teérico y
practico para desarrollar
habilidades de accion.

Aprendizaje de los adultos
basado en conferencias
interactivas, trabajos de
campo, intercambio de
informacion entre los
participantes.

Estudios de casos,
simulaciones, discusiones en
clases, presentaciones,
actividades de aprendizaje en
grupos reducidos, sesiones de
trabajo en equipo.

Global Business Learning
Continuum®, un sistema
interconectado de aprendizaje,
mentoring, consultoria y
coaching individual o de
pequeiios equipos.

Presentaciones, estudios,
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Diagnostico inicial
basado en entrevistas en
profundidad.

Diagnostico inicial de las
necesidades del cliente.

Wharton Continuum, el
programa de medicion del
aprendizaje basado en
sesiones informativas
durante el programa y
sesiones postprograma,
informes de impacto y
coaching.

Programas
internacionales a través
de las alianzas con
Harvard, Michigan y
Wharton.

Entrenamiento de
pequeiios equipos de
directivos en el desarrollo
de habilidades y
comportamientos
alrededor de temas
concretos de trabajo.

Uso de profesores

Observacion directa durante
los trabajos practicos.

Ayudar a los participantes a
encontrar la conexion entre
las lecciones teoricas y sus
aplicaciones practicas.
Postprogramas,
observaciones y mediciones
en el puesto de trabajo para
la implantacion de las
habilidades en la practica.

Identificacion de los
métodos de evaluacion en
la fase de disefio.

Impacto enfocado en
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TAE Business School

IPADE Business School

Stockholm School of
Economics

University of Wisconsin-
Madison

MIT: Sloan School of
Management

SDA Bocconi

University of Michigan:
Ross

grupos o personas.

Dar respuesta a los problemas
estratégicos de la empresa.

Ser una herramienta para la Alta
Direccion.

Desarrollar habilidades.
Alineacion con la vision y la
estrategia.

Impulsar el cambio estratégico.
Crear redes sociales.

Reforzar el liderazgo.
Fortalecer las relaciones con los
clientes.

Procesos estratégicos de la empresa.

Desarrollo de conocimientos
especializados de negocio.
Desarrollo de habilidades de

comparaciones con la vida
real, simuladores.

Método del caso,
conferencias, videos, talleres,
simuladores, outdoors.

Encuentros interactivos con
intercambio de experiencias y
conocimiento.

Conferencias, coloquios,
dindmicas de participacion
interactiva, ejercicios en
equipo y estudios de caso.
Curriculo integrado,
experiencias de analisis a
fondo, proyectos basados en
la accion, aprendizaje mutuo
entre los alumnos,
colaboraciones virtuales.
Formacion experimental con
métodos de otros campos
como el arte o el deporte.

Aprendizaje basado en la

accion.
Clases magistrales.
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externos con
conocimientos concretos.

Revision estratégica a
través de reuniones
exploratorias iniciales.

Exhaustivo trabajo inicial
de conocimiento mutuo
entre la empresa y la
escuela.

Modelo amplio de
competencias.
Innovacion.

Perspectiva internacional.
Descubrimiento.

Disefio.

Formacion.

conseguir la transferencia
del conocimiento a la
empresa.

Medicion de los procesos
de cambio en las empresas.

Disefio realizado por un
equipo mixto escuela —
empresa.

Entrevistas a personas clave
de la empresa para
aumentar la eficacia del
disefio.

Desarrollo de proyectos a la
medida con aplicacion
practica en la empresa.

Definicion de metas
alcanzables alrededor de
objetivos especificos de la
empresa.

Profesores senior que
trabajan en la fase de
disefio para identificar los
objetivos.

Proyectos practicos que se
aplican en las empresas.
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Columbia Business
School

Insead

Cranfield School of
Management

Emory University:
Goizueta

liderazgo.

Ejecucion de estrategia y planes
operativos.

Gestion del cambio y generacion de
rentabilidad.

Desarrollar las habilidades de
liderazgo, gestion y toma de
decisiones.

Fortalecer la cultura corporativa.
Desarrollar la estrategia y el
pensamiento creativo.
Desarrollar los conocimientos
funcionales.

Sesiones on-line.

Coaching.

Ponentes y foros.

Proyectos practicos para las
empresas.

Simulacion.

Aprendizaje basado en los
resultados.

Sesiones residenciales que
fomentan la integracion y el

intercambio de experiencias.

Desarrollo de proyectos.
Simulaciones.
Herramientas de analisis.
Plataformas on-line,
simulaciones.

Modelo metodolégico propio:
Networked Learning Services.

Minimax, simulacion
interactiva.

Business Management
Challenge, simulador
comercial.

Euroshop, simulador
funcional.

Experiencias de aprendizaje
basado en la accion.
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Despliegue.

Identificacion de las
prioridades estratégicas,
la cultura y el clima de la
empresa en la fase de
disefio.

Entrevistas en
profundidad en la fase de
disefio.

Proceso de disefio basado
en entrevistas
personalizadas y en
reuniones en grupos
reducidos.

Seguimiento
postprograma enfocado
en el cambio
organizacional y
conductual.

Desarrollo de versiones
piloto para mejorar el
disefio final y el impacto.
Evaluaciones permanentes
durante el desarrollo del
programa.

Disefio de postprogramas
para medir el impacto del
aprendizaje.
Identificacion de los
resultados concretos
deseados en la fase de
diseno.

En la practica a través de
las simulaciones y los
comportamientos
observables.

La medicion final se enfoca
en la identificacion de
nuevas oportunidades de
aprendizaje.
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UNC: Kenan-Flagler

Center for Creative
Leadership

ESADE Business School

Gestion del cambio.
Mejorar la competitividad.
Desarrollar las siguientes
generaciones de lideres.

Desarrollar la innovacion y el

crecimiento.
Desarrollo de liderazgo.

Desarrollo integral del directivo.

Proyectos individuales y
grupales de aprendizaje
basados en la accion.

Debates en grupos reducidos,

coaching.

Simulaciones y videos.
Aprendizaje basado en la
autoevaluacion, coaching
individual o en equipo,
formacion en clases.

Casos

Talleres interactivos
Juegos de roles
Simuladores
Proyectos practicos.

Modelo “6D”
personalizado de
desarrollo de
competencias de
liderazgo.

Diagnostico basado en el
modelo de competencias
y de valores de la
empresa.

Técnicas de evaluacion
especificas de valoracion
del impacto del liderazgo.

Reuniones periddicas de
seguimiento con la
empresa.

Informes de desarrollo.
Recomendaciones para la
aplicacion de los proyectos.

Tabla 7. Sinopsis de las principales caracteristicas de los programas para directivos en las escuelas de negocios.

Fuente: Elaboracién propia.
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Después de analizar la descripciéon que las escuelas hacen de sus procesos
formativos, las metodologias de aprendizaje, y los sistemas de evaluacion, se
observa un mayor enfoque en la parte comercial y de relacién con las empresas -
equipos mixtos académicos, administrativos y comerciales- y en la
diversificaciéon metodoldgica —clases magistrales, estudios de caso, simulaciones,
gjercicios practicos, proyectos basados en la accion, coaching, mentoring, etc.-, y
una atencion muy inferior a la medicion de los resultados de la formacion o a la

auditoria de la formacion.

Asi mismo, otra conclusion que se puede extraer al respecto, es que la diversidad
metodoldgica intenta dar una respuesta a la diversidad de los grupos para

aumentar asi el aprendizaje y, a la vez, el impacto de los programas.

Sin embargo, ninguna escuela menciona la identificacion de los estilos de
aprendizaje como un punto central en la fase de diagnodstico, mientras que la
literatura la identifica como un punto clave para el disefio de los contenidos y las

metodologias del programa.

Asi mismo, sigue existiendo una oportunidad de mejora muy significativa en
relacion con la auditoria de la formacion y, en este sentido, se requiere de un
trabajo de colaboracion muy intenso entre la academia y el mundo empresarial

porque es una tarea a desarrollar entre las dos partes en conjunto.
Es por ello que, en el siguiente apartado, se analizan las tendencias empresariales

en relacion con los procesos formativos para los directivos, y se revisan varios

estudios realizados en relacion con este tema.
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3.2 TENDENCIAS EMPRESARIALES EN RELACION CON LOS
PROGRAMAS DE FORMACION DE DIRECTIVOS. ESTADO DE LA
CUESTION

En este apartado se va analiza el estado de la cuestion en empresas de EE.UU., Reino
Unido, Espafia y el resto de Europa. Para ello, se revisaran varios estudios empiricos
realizados por distintas instituciones. El objetivo es contrastar la revision de la

literatura con la realidad empresarial en relacion con la formacion de directivos.

Segin se ha observado a lo largo de la revision tedrica realizada en esta
investigacion, el modelo de Kirkpatrick (1979) de evaluacién de los programas de
formacion, sigue siendo el modelo bésico que se emplea en la mayoria de los
programas. La mayoria de los aportes de los estudios de investigacion relacionados
con la evaluacion de los programas de formacion han propuesto mejoras
incrementales al modelo de Kirkpatrick y se han enfocado especialmente en
identificar métodos para medir su modelo de cuatro niveles (Bell y Kerr, 1987;

Brinkenoff, 1988; Berk, 2004).

A partir de los afios 90, en linea con las exigencias de rentabilidad de las propias
empresas y su enfoque en el retorno de la inversion (ROI), se ha trasladado este
concepto al campo de la evaluacion de los programas de formacién, y varios
investigadores han propuesto distintas vias de medicion del ROI (Carnevale y
Schulz, 1990; Dolliver, 1994; Philips 1996; Rowden, 2005). Asi mismo, el ROI se ha
considerado por los propios investigadores como una quinta dimensioén del modelo
de Kirkpatrick y no como un nuevo sistema de medicion (Philips, 1996; Rowden,

2005).

A medida que los programas de formacion directiva han pasado de tener una
estructura basada en las areas funcionales a enfocarse mas en el desarrollo integral
del directivo al nivel cognitivo, emocional y de comportamiento (Bolt, 2005; Cullen

y Turnbull, 2005; Cowell et al., 2006; De Vries y Korotov, 2007; Addison, 2007;
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Cohn et al., 2007), las evaluaciones de los programas de formacion han empezado a

destacarse como proyectos con entidad y objetivos propios.

Asi mismo, una nueva linea de evaluacion, el assessment o la identificacion del
potencial y de las competencias directivas a través de sistemas escritos de medicion,
de autoevaluacion y observacion, ha empezado a tomar protagonismo recientemente

(Wang y Wilcox, 2006; Tao et al., 2006; Yorks et al., 2007).

El assessment como sistema de medicion se emplea antes del programa, para hacer
un diagnoéstico de los estilos de aprendizaje y de las competencias directivas de los
participantes, y después del programa, para medir los cambios en sus competencias.
De esta manera, el disefio del sistema de evaluacion se incorpora como una fase mas
en el proceso de disefio curricular del programa y representa el primer y ultimo paso

del dicho proceso (Yorks et al., 2007).

Como se mencionaba en el apartado anterior, la evaluaciéon de los programas de
formacion asi como su papel dentro de las estrategias de desarrollo de talento en las
empresas tienen que ser un trabajo en conjunto entre las organizaciones y las

escuelas.

A continuacidon se analizan varios estudios de investigacion relacionados con los
programas de formacion para directivos y su evaluacion. Los estudios se presentan
agrupados por los temas tratados: una investigacion mas amplia sobre los programas
de directivos, varios estudios relacionados con temas especificos para recursos
humanos y se termina con los estudios enfocados mas en la medicion y la evaluacion

de los programas.
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3.2.1 Estudio de Ashridge para University Consortium of Executive Education

A la solicitud de Unicon —University Consortium of Executive Education- una
asociacion de unidades de Executive Education de escuelas de negocios de todo el
mundo®, el equipo de investigadores de la escuela de negocios Ashridge desarrolld
en el 2005 un proyecto de investigacion cuantitativa para analizar la percepcion de
las empresas en relacion con la evaluacion de los programas de formacion para

directivos impartidos en las escuelas de negocios.

El estudio se realizd a través de dos cuestionarios disefiados después de la revision de
la literatura sobre los sistemas de evaluacion de los programas de formacioén para
directivos (International University Consortium for Executive Education. UNICON,

2005).

Uno de los cuestionarios se envio6 a los profesionales del area de Recursos Humanos
y Formacién y el segundo a los directivos que “patrocinan” los programas de
formacion en una empresa, por ejemplo, los directores de las unidades de negocios o

directores de linea.

Las principales conclusiones del estudio fueron que, en la practica, muy pocas
empresas evaliian el ROI o el impacto de los programas en los resultados de la
empresa. De las empresas que respondieron a la encuesta, un 86% evaluaba los
programas en el primer nivel de Kirkpatrick, la reaccion, mientras que un 11%
afirmaba evaluar el impacto del programa a nivel organizativo, y solamente un 3%

media el ROI.

Como sistema de medicion, las hojas de evaluacion (“hojas felices™) siguen siendo la
principal herramienta mientras que la mitad de los encuestados provenientes del area

de Recursos Humanos o Formacion afirmaron realizar entrevistas postprograma.

33 University Consortium of Executive Education, www.uniconexed.org
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Una de las respuestas mas llamativas, por su implicacion en el proceso de disefio
curricular, ha sido que casi tres cuartos de los entrevistados consideran que la
obligacion de evaluar el programa de formacion es de la escuela que imparte el

programa y no de la empresa.

En relaciéon con el enfoque futuro de la evaluaciéon, mas de un 90% de los
entrevistados consider6 que la evaluacion tiene que incluir también el clima
organizativo para asegurarse que es un medio correcto para la transferencia del

aprendizaje.

Asi mismo, los encuestados consideran que la evaluacion seria efectiva solamente si
es construida desde el inicio de un proceso de formacion. En este sentido, el estudio

de Ashridge confirma dos observaciones clave realizadas en los apartados anteriores:
a) se han hecho muy pocos avances en los sistemas de evaluacion de los
programas de formacion y el modelo de Kirkpatrick sigue siendo la

referencia; y

b) es clave incorporar el sistema de evaluacion en el disefio curricular de los

programas como el primer y ultimo paso del ciclo formativo.
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3.2.2 Estudio Cranfield ESADE sobre la gestion de los Recursos Humanos

Otro de los estudios de referencia en el area de Recursos Humanos en Europa es el
Informe Cranfield ESADE, un estudio descriptivo que analiza “la evolucion de las
practicas y politicas en Recursos Humanos a partir de una encuesta homogénea
para todos los paises participantes en el estudio.” (Informe Cranfield ESADE,
2008).

Al igual que se observa en el estudio de Ashridge, en el Informe Cranfield ESADE se
encuentra una contradiccion entre la prioridad que declaran las empresas en relacion
con la gestion del conocimiento, la gestion del talento o la gestion de las

competencias, y la poca aplicacion de procesos de evaluacion de rendimiento.

Sin embargo, un 73% de los encuestados afirman utilizar la evaluacion de
rendimiento para identificar las necesidades de formacion y desarrollo de sus

directivos, sin entrar en detalles especificos.

El estudio identifica también un dato muy relevante sobre los procesos de formacion,
ya que son los directores de linea quienes identifican las necesidades de formacion
mientras que la direcciéon de Recursos Humanos disefia y gestionan las actividades

formativas.

Es, por lo tanto, posible que los sistemas de evaluacion de los programas de
formacion, se tengan que analizar también con los directores de linea y no con los
profesionales del area de Recursos Humanos. De esta manera, se podria lograr una
mayor alineacion entre los objetivos de los programas y los resultados esperados por

las unidades de negocios donde trabajan los participantes.
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3.2.3 Estudio Conversaciones de Towers Perrin sobre Recursos Humanos

En un estudio sobre las practicas de Recursos Humanos en el cual participaron 50
empresas espafiolas representativas se afirma que las tendencias en formacion de
directivos son hacia “el desarrollo de habilidades, frente a la formacion en
contenidos técnicos en conocimientos” (Towers Perrin, 200534), coincidiendo con los
estudios e informes revisados en la presente investigacion (Bolt, 2005; De Vries y

Korotov, 2007).

En relacion con las metodologias de aprendizaje, los encuestados afirman que la

formacion presencial seguird jugando un papel muy importante.

Por otro lado, las metodologias individualizadas, tipo mentoring o coaching cobraran
mayor importancia para generar un mayor impacto sobre el desarrollo de los

participantes en los programas de formacion.

En relacidn con la evaluacion de la formacion, se confirman las observaciones de los
teoricos, ya que se sigue evaluando mayoritariamente el primer nivel de Kirpatrick,

la satisfaccion de los participantes.

Menos de la mitad de los encuestados afirman utilizar indicadores de negocio para
medir la efectividad de la formacion. Aquellos que lo realizan, se enfocan
principalmente en el nivel dos, el aprendizaje, y en el nivel 4, el impacto en el

rendimiento posterior del participante.

En relacion con los tipos de programas mas demandados, el resultado de la encuesta
es revelador para la presente investigacion, ya que la prioridad de las empresas son
los programas para empleados de alto potencial que forman a los futuros altos

directivos.

3 Ver www.towersperrin.com
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La mayor parte de los presupuestos de formacion se dedican, por lo tanto, a
identificar a los directivos potenciales de la empresa, a desarrollar sus programas de
formacion, asi como a acompafarlos con programas paralelos de mentoring o

coaching.

Resulta, por lo tanto, clave para el futuro de la empresa que estos programas cuenten
con sistemas integrados de evaluacion —desde la definicion de objetivos del
programa— ya que de su efectividad dependera en gran parte la integracion cultural y

la futura efectividad de los proximos equipos directivos.

Asi mismo, es clave que la direccion esté directamente involucrada en la seleccion y
evaluacion de los participantes en los programas de formacion del futuro equipo

directivo de la empresa.

3.2.4 Estudio de evaluacion del ROI en la Universidad de Chicago

El estudio del equipo de profesores de la Universidad de Chicago (Burt y Ronchi,
2006) estd enfocado a mostrar los beneficios de la formaciéon en un programa de
desarrollo de liderazgo. El andlisis se realizdO comparando los participantes con un

grupo de control que no particip6 en la formacion.

El enfoque del programa se centr6 en los principios del capital social, y se analizo la
estrategia de la empresa en relacién con los principios estudiados. Posteriormente,
los participantes desarrollaron proyectos practicos en la empresa utilizando los

principios aprendidos en el programa.
Seis semanas después del primer modulo, los participantes se reunieron en la

universidad para analizar los avances en los proyectos y para tener una formacion de

media jornada con el Consejero Delegado de la empresa sobre estrategia y liderazgo.
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La finalizacion del programa llegd otras seis semanas después, cuando los
participantes presentaron sus proyectos y analizaron con el Consejero Delegado los

planes de aplicacion de los proyectos en la empresa.

La evaluacion del programa se ha enfocado en los cuatro niveles de Kirkpatrick

(1979): reaccion, aprendizaje, transferencia y resultados.

Para medir los resultados del programa, se utilizé un grupo de directivos de un perfil

similar con los participantes pero que no habian participado en el programa.

Se observaron tres efectos principales en los participantes en el programa: un mayor
grado de retencion, mayor posibilidad de ascenso y mejores resultados en el puesto

de trabajo.

Asi mismo, dos afios después del desarrollo del programa, se volvid a estudiar el
grupo y se observo que aquellos participantes que habian sido participativos en las
clases, habia sido promovidos antes y obtenian mejores resultados en su unidades de

negocio.

Una de las observaciones clave de este estudio es que la participacion del Consejero
Delegado en el programa fue determinante para lograr, por un lado, la motivacion de
los participantes, y por otro, enfocar correctamente el programa para lograr

beneficios concretos para la empresa.

Asi mismo, la participacion del maximo directivo de la empresa en el programa, con
una implicacion profunda en el contenido y desarrollo del programa, lleva a pensar
que le permitié identificar mejor a los directivos de alto potencial y hacer una mejor

seleccion para las promociones posteriores.
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3.2.5 Estudio sobre un sistema de evaluacion en Midwestern University

Se incluye este estudio, realizado en 2006, en el presente trabajo de investigacion por
sus interesantes resultados relacionados con el disefio de un sistema de evaluacion a
medida. Los investigadores afirman que no se pueden aplicar sistemas estandarizados
de evaluacion si el objetivo del programa es una formaciéon a medida para un grupo

de directivos con unas caracteristicas y metas especificas.

Asi mismo, otra observacion interesante del estudio, es que la evaluacion tiene que

hacerse tanto desde el punto de vista del participante como de la organizacion.

Para lograr este objetivo de la evaluacion, los investigadores (Lingham et al., 2006)
han realizado estudios cualitativos tanto con los lideres organizativos como con los

participantes en la primera edicion del programa.

Por otro lado, los objetivos de la evaluacion disefiada a medida han sido analizar los
resultados tanto desde el punto de vista del contenido (desarrollo de nuevos
conocimientos) como de su aplicabilidad (la transferencia y uso de este

conocimiento).

Por tultimo, la investigacion identificd la asistencia a las sesiones como un tercer
factor clave para la efectividad de la formacion, demostrando asi que la efectividad
de la formacion esta directamente relacionada con la percepcion de los participantes

sobre la importancia de atender las sesiones del programa (ver Diagrama 30).
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............................................... p Disefio de la formacion |

...... p»| Contenido Aplicabilidad: |-

La percepcion de los participantes sobre la importancia
de atender el programa.

Diagrama 30. El sistema de evaluacion de los programas de
formacion basado en tres variables.
Fuente: Lingham et al., 2006.

3.2.6. El retorno del aprendizaje en Accenture

Una de las empresas pioneras en la formacion de sus empleados en el mundo,
Accenture, no basa su filosofia del retorno de la formacion en estudios puntuales sino
en una cultura de trabajo donde el desarrollo de los empleados es una parte

indisoluble de las unidades de negocios.

Tanto en sus oficinas, como en su universidad corporativa St. Charles, la formacion
estd integrada en el desarrollo de los directivos, y el impacto de los programas es un
indicador mas en la evaluacion de los resultados del negocio. Asi mismo, los
expertos de la universidad corporativa trabajan en desarrollar herramientas a medida

que puedan mejorar el rendimiento de los empleados (Vanthournout et al., 2006).

Una de las observaciones mas relevantes de los expertos en la gestion de

conocimiento de Accenture es que no son solamente la estrategia, los procesos y la
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tecnologia los factores determinantes de los resultados del negocio, sino que los
niveles de rendimiento y desempefio de los empleados son criticos para mejorar los
beneficios. Segun los estudios de Accenture, los beneficios del aprendizaje pueden

ser tanto tangibles como intangibles (Diagrama 31).

Networking

Moral <4— Todos los
Transferencia de beneficios.
conocimiento

i <4+— ;
Reclutamiento Beneficios

Retencion
Resultados

medibles.

Diagrama 31. Los beneficios del aprendizaje.
Fuente: Vanthournout et al., 2006.

Sin embargo, a través de sistemas de medicién del ROI y estudios longitudinales
sobre el efecto del aprendizaje en los resultados del negocio, los expertos de
Accenture obtuvieron resultados concretos que demostraron la relacion directa entre
la formacion y los beneficios de las empresas. Asi mismo, demostraron que la
formacion contribuye no solamente a la mejora econdémica de la empresa, sino a la

retencion de los empleados (Ver Diagrama 32).
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s |
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La retencién: tiempo de permanencia en la empresa.

Diagrama 32. El Modelo de Aprendizaje de Accenture.
Fuente: Vanthournout et al., 2006.

Otra de las conclusiones relevantes de Accenture, es que el compromiso de la Alta
Direccion es mayor con la formacion en la empresa si se les demuestra la relacion

que ésta tiene con los resultados del negocio.

Finalmente, se recomienda que las empresas no se concentren especialmente en la
evaluacion de los programas sino en cémo el aprendizaje aplicado ha mejorado el
desempefio en los puestos de trabajo. Asi mismo, para que la medicion sea fiable, se
tiene que diseflar un sistema unificado de medicion de todos los programas con los
mismos indicadores y enfocados en el mismo concepto: la aplicabilidad y la

efectividad del conocimiento aplicado en la practica (Vanthournout et al., 2006).
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3.2.7 Estudio sobre los aspectos economico-organizativos de la formacion en

Cataluna

Este interesante estudio, realizado por un equipo de investigadores catalanes (Solé et
al., 2006), se analiza porque estd enfocado en otro aspecto relevante, el papel
estratégico de la formacion desde el punto de vista econémico-organizativo. Una de
las principales preguntas de esta investigacion es identificar qué clase de programas

de formacién impactan realmente en la mejora del capital humano en la empresa.

El estudio se ha enfocado en estudiar la realidad relacionada con la formacion de las
empresas medianas y grandes en Catalufia y se ha basado en una encuesta realizada a
empresas con mas de 250 trabajadores y una facturacion superior a 25 millones de

euros (Solé et al., 2006).

Una de las primeras conclusiones del estudio es la relacion directa entre el tamafio de
la empresa y el nimero de empleados y la existencia de un departamento de

formacion en la empresa.

Otra conclusion relevante del estudio es que el presupuesto de formacion de las
empresas catalanas ha aumentado en los ultimos afos, siendo las empresas del sector

servicios las que mas invierten en el desarrollo de sus empleados.

Por otro lado, se destaca también que son las empresas con mas de 500 trabajadores
y mas de 60 millones de inversion, las que mas recursos destinan a formaciéon (Solé

et al., 2000).

En relacion con el impacto econdmico de la formacion, la mayoria de las empresas
participantes en el estudio afirma no conocer la rentabilidad de la formacién, aunque

la consideren una inversioén y no un gasto (Eguiguren, 2000; Solé et al., 2006).
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3.2.8 Estudio sobre el desarrollo de liderazgo hacia el 2012

Por ultimo, una de las conclusiones mas relevantes del estudio realizado entre 72
empresas multinacionales con presencia en EE.UU. por la Corporate University
Xchange (2007), es que los modelos de desarrollo de liderazgo estan cambiando
radicalmente desde la formacion formal, enfocada en contenidos, hacia la formacion

practica, enfocada en la experiencia.

Uno de los principales objetivos de los equipos de lideres de la empresa es la
implantacion de la estrategia. La principal preocupacion de los profesionales del area
de Recursos Humanos es que no sean capaces de desarrollar el talento para implantar

las estrategias eficazmente y mantener el crecimiento de la compaiiia.

Entre las claves para la definicion de un proceso eficaz de desarrollo de talento,

identificado por la Corporate University Xchange, destacan especialmente:

- La propuesta de los especialistas en Recursos Humanos de unificar los procesos
de identificacion de potenciales lideres con los procesos de seleccion y los

procesos de formacion de los empleados de alto potencial.

- Latransparencia en el proceso a través de plataformas integradoras de evaluacion
donde se puedan encontrar el historico profesional, las evaluaciones 360 grados,
los resultados actuales, los programas formales de formacion, los programas
personalizados de desarrollo y cualquier otra variable que pueda aportar

informacion relevante sobre el potencial del directivo.

- La menor importancia de la formacioén formal versus la formacion basada en la

experiencia.
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En relacién con las metodologias mas eficientes, el estudio apoya la teoria del
aprendizaje de los adultos que afirma que el aprendizaje basado en la experiencia

genera mayor impacto en los participantes.

Algunas de las metodologias de mayor impacto identificadas en el estudio han sido el
desarrollo de proyectos en la empresa, los simuladores de negocios, la rotacion
interna en los puestos de trabajo, las conferencias sobre temas de liderazgo, las
sesiones de coaching en grupos, los equipos de mentores, programas realizados en

consortium con otras empresas.

Los sistemas de evaluacion identificados han sido las entrevistas con los supervisores
de los participantes, la documentacion de las historias de éxito y, en menor medida,
la realizacién de assessment por parte de consultores externos. La identificacion
previa de los resultados numéricos esperados después del programa es casi nula entre
todas las empresas encuestadas, en gran medida debido a la dificultad de la

cuantificacion de los objetivos y resultados esperados.

Sin embargo, el estudio concluye que, en la medida que la identificacion y el
desarrollo de los futuros directivos de la empresa sean los factores clave para
mantener su crecimiento y la eficiente implantacion de la estrategia, la evaluacion y
la medicion de los beneficios y los resultados de los programas de desarrollo de

directivos seran también clave en el futuro.
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3.2.9 Resumen y aspectos relevantes

Varias conclusiones relevantes resultan de los estudios analizados en el actual

apartado del trabajo:

En primer lugar, se observa una mayor tendencia hacia la medicién y evaluacion
en EE.UU. que en Europa o Espania.

Los objetivos mds importantes relacionados con los programas de formacion para
directivos son mejorar la competencia en el mercado, desarrollar la capacidad de
liderazgo y las habilidades para mejorar, a su vez, los resultados de la empresa.
Los resultados indirectos de la formacidon son una mayor motivacion y retencion
asi como una promocién mas rapida para los participantes con actitud positiva
durante la formacion.

El disefio del proceso formativo se deberia realizar con la participacion de la Alta
Direccion y las direcciones funcionales y de negocios para asegurar que los
objetivos y resultados deseados de la formacion estan alineados con la estrategia
de negocios.

Las metodologias de aprendizaje mas apropiadas para generar un mayor impacto
en los directivos son aquellas basadas en la experiencia y el desarrollo practico.
La evaluacion de la formacién en la empresa no deberia estar enfocada a la
medicion puntual de los programas de formacion sino que se deberia basar en
sistemas integrales de auditoria de la formacién y en la medicién de impacto del

nuevo conocimiento en los puestos de trabajo.

En la Tabla 8 se pueden ver los principales aspectos tratados en los estudios

analizados asi como sus aportes mas relevantes.

A continuacion, con base en la revision de la literatura, se define un modelo tedrico y

se formulan las hipotesis de trabajo de esta investigacion. Posteriormente, como se

menciond en el primer capitulo, se van a realizar un focus group y una investigacion

cuantitativa para contrastar las hipotesis de investigacion.
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Estudio
Ashridge para Unicon

Cranfield ESADE

Towers Perrin

Universidad de
Chicago

Midwestern University

Accenture

Universidad
Politécnica de
Catalufia

Corporate University
Xchange

Principales enfoques

La percepcion de las empresas en relacion con la
evaluacion de los programas para directivos.
Principalmente empresas de Reino Unido.

La politica de Recursos Humanos en las empresas
europeas.

Las practicas de Recursos humanos en las 50 empresas
espafiolas mas relevantes.

Estudio longitudinal del impacto de un programa a medida
para una institucion norteamericana.

Disefio de un sistema de evaluacion a medida para una
empresa norteamericana.

Sistemas de medicion del impacto del aprendizaje en la
empresa. Aplicacion en la empresa a nivel mundial.

El papel de la formacion desde el punto de vista
econdmico-organizativo en empresas catalanas.

Desarrollo de liderazgo hacia el 2012. Estudio realizado
entre 72 multinacionales con presencia en EE.UU.

Conclusiones relevantes

Muy pocas empresas evaliian el ROL.
La mayoria evaltan el primer nivel de Kirkpatrick.
Se tiene que incluir el clima organizativo en la evaluacién de impacto.

La evaluacion de rendimiento es todavia escasa.
El papel de los directores de linea es clave para identificar las
necesidades de formacion.

La formacion presencial es importante en la formacion de directivos.
Las metodologias individualizadas tienen mayor relevancia.

La evaluacion de la formacion se limita al primer nivel de Kirkpatrick.
La formacion para empleados de alto nivel es una prioridad.

El desarrollo de proyectos practicos y la participacion del Consejero
Delegado aumentaron el impacto del programa.

Los participantes con mejor actitud en el programa fueron ascendidos
mas rapidamente y tuvieron mejores resultados en el trabajo.

La evaluacion tiene que incluir tanto al participante como a la empresa.
Se identificaron tres factores de impacto: contenido, aplicabilidad y la
percepcion de los participantes sobre la importancia del programa.
Las mediciones mostraron la relacion directa entre la formacion y la
mejora de la competencia de los empleados, su retencion y los
resultados economicos.

Existe una relacion directa entre el tamafio de la empresa, su
presupuesto de formacion y la existencia de un departamento de
formacion.

La mayoria de las empresas entrevistadas no conocen la rentabilidad de
la formacion.

La formacion basada en la experiencia toma mayor relevancia.

Para mejorar el impacto en la empresa, se integran los procesos de
seleccion, formacion y evaluacion de los empleados de alto potencial.

Tabla 8. Tendencias empresariales en la formacion de directivos.
Fuente: Elaboracién propia.

144



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

3.3. DEFINICION DEL MODELO TEORICO Y DE LAS HIPOTESIS DE
TRABAJO

En la primera parte de esta investigacion, se ha revisado la literatura relacionada con

los programas de formacion para direccion desde distintos puntos de vista:

- las etapas del proceso de formacién, desde la identificacion de necesidades, al
disefio, desarrollo y evaluacion;

- los estilos y modelos de aprendizaje y su impacto en el disefio de los programas
de formacion para directivos y su efectividad,

- los modelos de evaluacion de los programas de formacion;

- los modelos de los procesos formativos para directivos en las principales escuelas
de negocios del mundo; asi como

- las tendencias empresariales en relacion con el disefio y evaluacion de los

programas de formacion para directivos.

Una las principales conclusiones de la revision tedrica es la importancia estratégica
que tiene la participacion de la Alta Direccion en los programas de formacion para
directivos para lograr un mayor impacto sobre los resultados del negocio. Por
importancia estratégica, se entiende la implicacioén directa del maximo ejecutivo en
el disefio e imparticion del programa, la participacion del maximo ejecutivo o del
Comité de Direccion en la definicion de los resultados deseados del programa, asi

como en el disefio del sistema de evaluacion del programa y de sus resultados.

Otros aspectos que influyen en la capacidad de la formacion de impactar
positivamente en los resultados del negocio son el conocimiento de la estrategia y su

ubicacion en el entorno competitivo adecuado.
Asi mismo, la revision de la literatura y los estudios de clima demuestran que existe

una relacion positiva entre las posibilidades de desarrollo de los empleados y el

clima organizacional (Chiang Vega et al., 2008).
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Por ultimo, se observd en la literatura que un factor critico de éxito del proceso
formativo es la realizaciéon de la auditoria de la formacion en todas sus fases

(Diagrama 33).

Diagrama 33. Factores externos clave para el impacto de la formacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, el proceso formativo no tiene un impacto perdurable si es una accion
aislada en la vida profesional del directivo; por el contrario, tiene que ser un proceso
sostenido y continuo, formado por una cadena de procesos enlazados entre si,

creando asi una espiral similar a la forma del ADN humano.

Se propone, por lo tanto, la creaciéon de un nuevo modelo que recoja toda la
formacion realizada por el directivo durante su vida profesional. Por su forma
parecida, pero también por el mensaje de continuidad, este nuevo concepto se

denomina el “ADN de la formacién” de la vida profesional del directivo.

El “ADN de la formacién” del directivo tiene que desarrollarse en paralelo y unida a

la evolucion de la propia organizacion y su entorno competitivo (ver Diagrama 34).
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Diagrama 34. E1 ADN de la formacion del directivo.
Fuente: Elaboracion propia.

Una vez asegurados los factores externos idéneos y una politica de continuidad de la
formacion en el tiempo, otro de los aspectos clave para lograr un mayor impacto de

los programas para directivos es el disefio del proceso formativo.
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El proceso formativo, como se ha mencionado anteriormente, estd compuesto por
distintas fases -diagnoéstico, disefio, implementacioén y evaluacion-. Como se puede
observar en el Diagrama 35, estas fases tienen que estar interrelacionadas para
generar el mayor impacto. De esta manera, un mejor diagndstico permite realizar un
mejor disefio, lo que permite a su vez hacer un mejor desarrollo y, finalmente,

evaluar mejor el programa.

Asi mismo, para lograr el mayor impacto, el diagnostico y la evaluacion se tienen
que hacer mediante una correcta identificacion de participantes y un andlisis de las
necesidades a través de distintas vias —entrevistas con directivos, andlisis del plan
estratégico, los objetivos organizativos e individuales, los modelos de competencias,

o el analisis del historial de formacion del directivo participante y de su unidad-.
Estilos de

/ aprendizaje \
Metodologias y
Identificacion de contenidos
participantes \
/D1seno \

Auditoria Auditoria.
_+_
’ L
Identificacidén de Proceso Formacidon emocional,
necesidades __>D1agnést1co formativo Desarrollo 4 jntelectual y practica
' \ /
Auditort +
uaitoria... Auditoria..

}\ L
. Evaluacion T o
Retencion, / \ Conocimientos,
promocion y actitudes y

resultados comportamiento

Resultados de la

formacion

Diagrama 35. Modelo sistémico de formacion de directivos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Segun los teodricos y los estudios practicos revisados en esta investigacion (DiStefano
et al., 2005; De Vries y Korotov, 2007), para disefiar e implementar programas
transformacionales y lograr un cambio perdurable en los directivos y una mejora en
su desempeno, es importante asegurar la formacion en tres dimensiones: intelectual,
emocional y practico. El desarrollo de los tres niveles de formacion permite a los
directivos mejorar varios aspectos intrinsecos como sus conocimientos, su actitud y

su comportamiento y, en definitiva, alcanzar un desarrollo integral.

El desarrollo de los conocimientos, el cambio de actitud y de comportamiento, lleva
a un mejor desempefio de los directivos y por lo tanto, deberia impactar sobre varios
aspectos organizativos extrinsecos: un mayor fidelizaciéon, un mayor indice de
retencidon, asi como la promociéon para puestos de mayor responsabilidad vy,
finalmente a un directivo integral con mejores resultados econdomicos (Ver Diagrama

36).

gt

Formacién Formacién
em;monal / A + experiencial
+-": Actitud Comy o‘rta.miento :
+4  Ta " V' ? ;
Retencién + Promocién i
i Desarrollo integral
del directivo
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"""""" Conocimiento ‘+

e Formacién g ..
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Diagrama 36. Relacion entre la formacion y las variables
organizativas para el desarrollo integral del directivo.
Fuente: Elaboracion propia.
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Por lo tanto, el impacto de la formacion se puede medir desde dos dimensiones:
- extrinseca, relacionada con aspectos organizativos como la retencion de los
directivos o su promocién, asi como su mejora de productividad o de

resultados econdmicos.

- intrinseca, relacionada con el desarrollo de la persona a nivel de

conocimiento, actitud y comportamiento.

Teniendo en cuenta estas dos dimensiones, las siguientes son las hipdtesis de

investigacion:
DIMENSION EXTRINSECA - RETENCION, PRODUCTIVIDAD Y
RESULTADOS ECONOMICOS

HI. La efectividad de los programas de formacion, relativa al impacto posterior en
la empresa, esta positivamente relacionada con la implicacion directa de la
direccion en todas las etapas de diagnostico, disenio, implementacion y evaluacion

del programa.

H2. La efectividad de los programas de formacion, relativa al impacto posterior en
la empresa, esta directamente relacionada con los datos estratégicos incluidos en el

disenio del programa.

H3. La efectividad de los programas de formacion, relativa al impacto posterior en
la empresa, esta positivamente relacionada con la implicacion de los participantes
en el diagnostico, a través de las encuestas o entrevistas de identificacion de

necesidades.
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DIMENSION INTRINSECA — CAMBIO DE CONOCIMIENTO, ACTITUD Y
COMPORTAMIENTO

H4. El impacto sobre el desemperio posterior del directivo en los tres niveles -de
conocimiento, actitud y comportamiento- estd directamente relacionado con la

variedad de las metodologias de aprendizaje empleadas durante el programa.

H5. El impacto del programa sobre el desempeiio posterior del directivo esta
relacionado directamente con la influencia de la formacion en el plan de carrera del

directivo -ascenso, cambio de responsabilidades, retencion-.

H6. Los cambios a nivel de actitud y comportamiento estan relacionados tanto con el
empleo de metodologias de seguimiento personalizado -coaching o mentoring- como

con la implicacion de la Alta Direccion en el programa.

Para contrastar las hipodtesis enunciadas anteriormente, se emplearan dos

herramientas de investigacion.

En primer lugar, se realiza un focus group con directivos procedentes de distintas
empresas, tanto del drea de Recursos Humanos como de las unidades de negocio. El
objetivo es analizar con los directivos su propia vision sobre los programas y los
factores que pueden influir en su impacto y, de esta manera, enriquecer las preguntas

de la siguiente herramienta de investigacion, el cuestionario cuantitativo.

En segundo lugar y, teniendo en cuenta los resultados del focus group y las
conclusiones del estudio teodrico, se disefia una encuesta que se envia a una base de
datos de directores de Recursos Humanos o Formacién, y directores generales o

unidades de negocios.

Finalmente, se analizan los resultados del estudio de campo y se presentan las

conclusiones de la investigacion.
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II. ESTUDIO DE CAMPO

Es de importancia para quien desee alcanzar una certeza en
su investigacion, el saber dudar a tiempo.
(Aristoteles)
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41 INTRODUCCION A LOS METODOS DE INVESTIGACION
CUALITATIVA Y CUANTITATIVA

En esta parte de la investigacion, se realizd un estudio de campo para contrastar las
hipotesis planteadas, asi como para identificar otras prioridades y retos de las
empresas en relacion con la formacion de sus directivos. Para tener un estudio mas
completo, basado tanto en respuestas concretas a una serie de preguntas como en un
debate mas profundo sobre la experiencia de los directivos, se ha decidido hacer una

combinacion de investigaciones cualitativa y cuantitativa.

El estudio de campo consistid, por tanto, de dos fases: la investigacion cualitativa —
que se realiz6 a través de un focus group- y la investigacion cuantitativa —que se
llevdo a cabo a través de una encuesta on-line-. A continuacién se repasaran
brevemente los métodos de investigacion cualitativa y cuantitativa y se describiran

las herramientas empleadas.

Las investigaciones cualitativa y cuantitativa van a asociadas a los métodos
inductivos y deductivos, respectivamente. “La investigacion cuantitativa es aquella
en la que se recogen y analizan datos cuantitativos sobre las variables definidas
previamente, mientras que la investigacion cualitativa analiza descriptivamente los
fenomenos estudiados mediante técnicas como la observacion y las entrevistas no

estructuradas” (http://www.fisterra.com/mbe/investiga/cuanti_cuali/ ).

La diferencia fundamental entre ambas metodologias es que la investigacion
cuantitativa estudia la asociacion o relacion entre variables cuantificadas, mientras

que los estudios cualitativos lo hacen en contextos estructurales y situacionales.

Asi mismo, la investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de
las realidades, su sistema de relaciones y su estructura dindmica. A su vez, “la
investigacion cuantitativa trata de determinar la fuerza de asociacion o correlacion

entre variables, la generalizacion de los resultados a través de una muestra, para
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generalizar, posteriormente, las conclusiones a una poblacion de la cual procede la

muestra seleccionada” (Ibafies, 1994, p. 80).

El empleo de ambos procedimientos cuantitativos y cualitativos en la presente
investigacion ha tenido como objetivo complementar los dos métodos de
investigacion para obtener unos resultados fiables y contrastados con la realidad

empresarial.

En primer lugar, se realizo la investigacion cualitativa, a través de un focus group
con un grupo mixto de directores de Recursos Humanos y Formacion, y directores de
Unidades de Negocio, con dos objetivos principales:
a) identificar cudles son los principales factores que maximizan el impacto de
los programas para directivos en las empresas, y
b) entender la preocupacion de los directivos en relaciéon con las variables

analizadas, los programas de formacion de directivos y su impacto.

Posteriormente se disefiaron dos encuestas para la investigacion empirica, enfocadas
a Directores de Unidades de Negocios (Unidad) y Directores de Recursos Humanos

y Formacion (RR.HH.), respectivamente.

A continuacion, se describe el desarrollo de la fase de investigacion cualitativa de la

presente investigacion.

4.2. DESCRIPCION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LA
INVESTIGACION CUALITATIVA

Para el desarrollo de la sesion de investigacion cualitativa —el focus group— se han
empleado varias herramientas de trabajo como las diagramas de afinidad y de

relaciones.

El focus group, como técnica de recoleccion de la informacion, es la herramienta mas

utilizada en los ultimos tiempos, especialmente en el desarrollo de investigaciones
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"aplicadas" a los campos del marketing o estudios de mercado, en el analisis de los
impactos de los medios de comunicacioén de masa, y en la discusion de problematicas

importantes que afectan a grupos humanos especificos (Sandoval, 1996).

El focus group representa la herramienta mas recomendada para realizar un
intercambio de experiencias entre un grupo de personas. El objetivo es generar un
debate alrededor de un tema comun que lleve al desarrollo de nuevas ideas que serian

muy dificil de desarrollar de otra manera (Hartman, 2004 basado en Morgan, 1988).

Para su puesta en practica, se recomienda formar grupos de 6-10 personas y la
entrevista puede durar entre una y dos horas. Los participantes tienen que ser un
grupo homogéneo de personas, con una ocupacion o intereses comunes, y que son
entrevistadas por el moderador del grupo. Los participantes escuchan las respuestas
de todos los miembros del grupo y pueden anadir comentarios adicionales a sus

primeras respuestas. No es necesario que el grupo consiga un consenso.

El objetivo es recoger informacion de alta calidad en un contexto donde las personas
pueden considerar sus propios puntos de vista y compararlos o reconsiderarlos seglin
los puntos de vista de los otros (Quinn Patton, 1987; Krueger, 1994). Los temas que
se plantean tienen que ser limitados (focus) y la dindmica del grupo tiene que generar
un intercambio casi desordenado de ideas para provocar la generacion de nuevos
aspectos en el analisis. No se recomienda utilizar preguntas lineales ya que pueden

limitar la creatividad. (Hartman, 2004, con base en Herndon, 2001).

Para lograr las dindmicas recomendadas del focus group, los investigadores se tienen
que apoyar en varias herramientas que les permitan recoger la informacién de una
manera sistematica para que quede ordenada y se pueda utilizar para el anélisis de

resultados.

Las dos herramientas que se utilizaron para el desarrollo del actual focus group,

fueron el diagrama de afinidad y el diagrama de relaciones.
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Para la primera etapa del focus group, cuando el intercambio de ideas iba a ser mas
desordenado, se empled el primer diagrama, de afinidad, ya que es una herramienta
util para localizar y estructurar un problema cuando la situacion estd indeterminada.
Consiste en la coleccion de varios hechos, opiniones o ideas manifestadas
verbalmente y sintetizarlos en un diagrama simple, basado en la agrupacion segun las
afinidades naturales. El procedimiento para elaborar el diagrama de afinidad es el
siguiente:

¢ (Cada una de las opiniones se escribe en una unica ficha.

* Se agrupan las fichas que expresan la misma opinion.

* Se escribe en otra ficha la sintesis de las fichas que expresan opiniones

semejantes sobre un mismo tema.
* Se vuelve a escribir una sintesis de las fichas del paso anterior en una unica

ficha; ésta contendra la idea general de las opiniones.

En la segunda fase del focus group, una vez se hayan agrupado las ideas utilizando el
diagrama de afinidades, se emple6 otra herramienta de apoyo para clarificar las
relaciones causales en los problemas identificados con la ayuda del primer diagrama

de afinidades.

El diagrama de relaciones, empleado en esta segunda fase del focus group, es util en
la etapa de sistematizacion de un trabajo o ideas y representa un camino efectivo para
escoger los factores mdas importantes de una masa amplia y desordenada. El
procedimiento de elaboracion de un diagrama de relaciones es el siguiente:
¢ Se enuncia el problema por escrito.
¢ Se listan las causas probables del problema, encerrando cada causa en un
circulo.
* A continuaciéon, los miembros del grupo identifican un efecto que
corresponde a cada causa, que a su vez se escribe y se encierra en un circulo.
* Se relaciona la causa con el efecto mediante una flecha.
* Cuando el efecto es causa de otro efecto, se pone una flecha partiendo del

efecto-causa inicial hacia el siguiente efecto correspondiente.
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Finalmente, se empleo el diagrama de relaciones en la segunda fase del focus group
porque, ademas de ordenar las ideas recogidas inicialmente, se recomienda para una
mejor comprension de una situacion y para formular supuestos que posteriormente se
verifican a través de un estudio cuantitativo (Calduch, 1994). En el caso de la actual
investigacion, las ideas recogidas se utilizaron para mejorar las preguntas del

cuestionario cuantitativo.

Definicion y organizacion del focus group

Para el focus group se contd con la participacion de 10 directores, de los cuales 6
pertenecian al area de Recursos Humanos y Formacion, 2 a areas funcionales, pero
con responsabilidades en la formacion de directivos, y 2 profesionales del sector de

la formacion que moderaron el grupo.

Una vez realizada la presentacion de los miembros del grupo, se explico el objetivo
de la reunidon y se abrio el debate generando una conversacion alrededor de los
siguientes aspectos:
- como se disenan sus planes de formacion.
- qué nivel directivo estd implicado en el disefio del plan de formacion.
- como se evaluan los planes de formacion y su impacto en la empresa.
- si hay relacion entre el desarrollo de la carrera profesional, los planes de
sucesion y los planes de formacion.
- cuales son las politicas especificas de desarrollo de ciertos grupos, como la
formacion y el desarrollo directivo de las mujeres.

- como se identifican los empleados de alto potencial.
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En esta primera parte, se observaron varios aspectos comunes en el debate:

La mayoria de los participantes consideraban que la definicion de la
estrategia de la empresa no estaba claramente transmitida por los maximos
directivos, y por lo tanto, se consideraban en una situacién de debilidad a la

hora de disenar las politicas de desarrollo de los directivos;

Otro aspecto resaltado por el grupo era la incertidumbre del entorno, y la ola
de fusiones y adquisiciones que producian cambios constantes en las

prioridades de desarrollo de los recursos humanos en la empresa;

Sin embargo, a nivel del departamento de Recursos Humanos, la mayoria de
los directivos invitados consideraba que tanto los procesos de identificacion
de empleados de alto potencial, los modelos de competencias asi como las
necesidades de desarrollo estaban bien definidas y se habian llevado

correctamente a la practica.

Después de la primera fase de reflexion general, los dos moderadores del grupo

hicieron una introduccion del tema, explicando los objetivos de la investigacion, y

concretando los objetivos relacionados con la pregunta. Posteriormente se les plante6

la pregunta de investigacion:

“cQué aspectos debilitan el impacto de los Programas de Desarrollo Directivo en la

estrategia empresarial?”

A continuacién, se invitd a cada uno de los miembros del grupo a escoger tres

variables que podrian debilitar el impacto y a escribirlos en un papel. Posteriormente,

los dos moderadores seleccionaron las variables similares -escogiendo los papeles

con conceptos parecidos-, y crearon un nimero reducido de grupos con los mismos

temas -ubicandolos en el panel de trabajo en la misma zona-.
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Una vez agrupadas las variables, cada uno de los participantes volvio a votarlas,

otorgandoles una valoracion de 1 a la menos importante, y de 3 a la mas importante.

Las variables seleccionadas, en el orden de importancia, fueron las siguientes:
- Falta de vinculacién del programa con la estrategia de negocio (15)
- Escaso compromiso de la Alta Direccion (9)
- Falta de personalizacion del programa (6)
- Deficiente seleccion de los participantes (5)
- Falta de vinculacion del programa con las politicas de RR.HH. (4)
- Escaso compromiso de los directivos con los programas (4)
- Falta de evaluacion del impacto (3)

- Falta de planificacion de los programas dentro de la agenda directiva (2)

Se puede observar que, en la primera fase del focus group, salieron seleccionados las
dos variables mas destacadas también en la revision tedrica: la alineacion de los
programas de formacion para directivos con la estrategia empresarial y el

compromiso de la Alta Direccion.

En la segunda fase del focus group, se selecciond la primera variable votada,
relacionada con la falta de vinculacion del programa a la estrategia de negocio, y se

volvio a plantear una pregunta de debate para el grupo:

“¢cComo vincular los Programas de Desarrollo Directivo a la estrategia de negocio

de la empresa?”
Al igual que en la primera fase, cada participante escogié tres variables que
consideraba criticas para vincular los programas de formacion para directivos con la

estrategia de negocio.

Posteriormente, se volvieron a agrupar las variables y se votaron aquellas que, desde

el punto de vista ideal (lo deseable), eran las mas importantes para lograr la
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vinculacion programa-estrategia. Se otorgd 1 punto a la variable menos importante y

3 puntos a la mas importante.

Finalmente, se hizo otra ronda de votaciones, sefialandose en esta ocasion las
variables mas y menos importante desde el punto de vista practico (lo mds facil de
lograr). Al igual que en la primera fase, cada participante escogid las tres variables
que consideraba como mdas importantes vincular los programas con la estrategia de

negocio. Las variables y sus puntajes se pueden observar en la Tabla 9.

Real
Variables Total  Deseable Diferencia
(Practico)

Tener claro el perfil del directivo 29 15 14 -1
Medir 3 2 1 -1
Tener informacién sobre los

o . 23 13 10 -3
objetivos del negocio
Lograr el compromiso de la Alta

19 16 3 -13

Direccion
Identificar las areas de mejora 10 0 10 +10
Proponer proyectos y acciones de

P ) p' ’ Y 9 2 7 +5
formacion integradas
Mejorar la comunicacion 3 0 3 +3

Tabla 9. Las variables criticas para el impacto de los programas de
formacion de directivos en la estrategia empresarial.
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados fueron a la vez sorprendentes y clarificadores, ya que, por un lado,
ponen de manifiesto la opinidon de los tedricos en relacion con la importancia de la
alineacion de los programas de formacion para directivos con el negocio, y por otro,
demuestran la poca relacion que hay entre la direccion general de la empresa y la

politica de desarrollo directivo.
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Las variables con una diferencia minima entre lo deseable y lo practico son
realmente los factores utilizados a menudo para disenar los programas: identificar el

perfil del directivo, medir los programas y mejorar la comunicacion interna.

Aunque los miembros del focus group manifestaron que desearian tener mayor
informacion sobre los objetivos del negocio, finalmente consideraron que podrian
encontrar distintas vias para obtener esta informacion. Por otro lado, aunque
consideraron la identificacion de las areas de mejora como poco esclarecedora para
el impacto del programa, manifestaron que esta variable era la mas facil de
conseguir, y por lo tanto, terminaban utilizdndola como uno de las variables del

diagnéstico del programa.

Por ultimo, el compromiso de la Alta Direccion resulto ser la variable mds deseable
pero a la vez mas dificil de conseguir para maximizar el impacto de los programas de

desarrollo directivo en la estrategia empresarial.

Con base en las conclusiones del focus group y los modelos tedricos y las hipotesis
de investigacion, se disefiaron a continuacion los cuestionarios de investigacion

cuantitativa (Ver Anexo 7.1).
A continuacién se explica el disefio del instrumento de investigacion cuantitativa, el
proceso de recopilacion de la informacion y se analizan los resultados de la

investigacion cuantitativa.

Por tultimo, en la Gltima parte de este trabajo, se presentan las conclusiones finales y

las futuras lineas de investigacion.
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4.3. DESCRIPCION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION CUANTITATIVA

4.3.1. Descripcion general de la herramienta de investigacion cuantitativa

Como se mencion6 en el apartado anterior, una vez finalizado el focus group, y con
base en los resultados del mismo y en la revision de la literatura, se disefio el

cuestionario cuantitativo.

Para su elaboracion, se consideraron en primer lugar, los aspectos estratégicos
identificados en la fase de investigacion cualitativa y en la revision tedrica: la
implicacion de la Alta Direccion, la alineacion con el negocio y la auditoria de todo
el proceso formativo. Posteriormente se emplearon preguntas relacionadas con las
metodologias de aprendizaje, los contenidos, los formatos y la evaluacion de los

programas.

En relacion con el formato, se siguié el modelo de Ashridge que realizé un estudio
muy similar tanto en relacion con los objetivos como con la muestra (International
University Consortium for Executive Education. UNICON, 2005). Igual que en
Ashridge, se disefid una version mas larga para los directores de RR.HH., y una
version mas corta, enfocada especialmente en los aspectos estratégicos, para los

directores de Unidad.

Se utilizé una escala Likert con cinco opciones de respuesta ya que es el sistema mas
empleado en las investigaciones de mercado donde se pide a los encuestados valorar
aspectos como el impacto de los resultados econémicos, la orientacion estratégica, la

formacion, etc. (Dawes, 2008).

Finalmente, los cuestionarios se validaron con los directores que habian participado

en el focus group, analizando la validez de los contenidos, la claridad de los
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enunciados, el orden de los temas, el numero de preguntas, y el tiempo necesario

para rellenarlos.

El cuestionario en su version destinada a RR.HH. contaba de 113 items, 56 de los
cuales consistian en preguntas tipo Likert con cinco opciones de respuesta que
variaban desde el “Muy en desacuerdo” al “Muy de acuerdo” y 57 preguntas
dicotomicas “Si” y “No” como posibles respuestas. Junto a estos items, se
intercalaron 7 preguntas abiertas, que permitian completar la informacion vertida en

las respuestas previas (Ver Anexo 7.1a).

Una version reducida del cuestionario fue enviada a directores de Unidad de
Negocio, con 79 preguntas, 50 de las cuales fueron preguntas tipo Likert con las
mismas cinco opciones de respuesta, mientras que 29 preguntas fueron dicotomicas
(“Si/No”). Se afiadieron 6 preguntas abiertas (Ver Anexo 7.1b). Las versiones corta y
larga del cuestionario comparten 76 preguntas, que suponen el nicleo comin de

preguntas

El cuestionario se divide en cinco apartados diferentes: aspectos estratégicos,
aspectos de diagnostico y diserio, aspectos de contenido y metodologia, aspectos de
evaluacion y preguntas relacionadas con el perfil de la persona que contesta el
cuestionario (Ver Anexo 7.la y 7.1b)*°. Posteriormente a la construccion de los
cuestionarios se adquirié un dominio web especializado en encuestas on-line y se
colgaron las dos encuestas. El vinculo se envio por e-mail a la base de datos. Las
direcciones de los dos cuestionarios fueron las siguientes:

- Unidad: http://www.exedtraining.com/survey/entry.jsp?id=1214204441525

- RR.HH.: http://www.exedtraining.com/survey/entry.jsp?id=1214209269922.

Las respuestas se recabaron también on-line y el mismo sistema generd un informe

preliminar de resultados (ver Anexo 7.2ay 7.2b).

> Debido a la falta de informacion en el sector de la formacién (datos econémicos, segmentacion del
mercado, presupuestos de formacion de las empresas y otros datos estratégicos y confidenciales), el
estudio empirico se basa en la “percepcion del impacto” de los directores de Unidades de Negocios y
de Recursos Humanos.
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4.3.2. Definicion de 1a muestra

Para la realizacion del estudio cuantitativo se cont6 con la Base de Datos de Custom
Programs de ESADE (ESADE, 2007). Se segmento la base con las palabras clave:
directores de Recursos Humanos, formacion, generales, drea y unidad de negocio.
Resulté una base de 1071 personas®® que se contacté pidiendo su colaboracion en la

investigacion.

Un total de 104 participantes remitieron sus respuestas, de los cuales, 61 directores
de RR.HH. y 43 de Unidad. El tamafio muestral resulta adecuado para los analisis
realizados a continuacién. Por ejemplo, para los estudios correlacionales, se
recomienda un tamafio muestral de al menos n=80 para una correlacion r=0.30,
potencia del 0.80 (Cohen, 1988). Para las diferencias de medias realizadas, el tamafio
muestral recomendado es al menos de 25 personas por grupo, para d=0.8, nivel de

confianza del 95% (Cohen, 1988).

En la Figura 1 se muestra la distribucion de los participantes que contestaron al
cuestionario en funciéon de los diferentes sectores en los que desempenaban su
actividad.

Quimicoy Seguros; 3 Administracion del
ALtico: Transportes; 6 Perdidos; 8 Estado; 6
Farmacéutico; Sanidad; 1 p

Agropecuario; 2
Alimentaciony
Bebidas; 5

Ofigi

D
Artes Graficas; 1

Nuevas
Tecnologias; 15

Actividades

cieras; 16
‘ .l Comercio; 5

Hosteleriay Construcciony
Turismo; 1 Ensenanza; 7 Energia;9  Obras Publicas; 2
Inmobiliario; 1

Minero
metalurgico; 1
Medios de

Comunicaciony
Publicidad; 3

Figura 1. Distribucion sectorial de las empresas participantes en la encuesta.
Fuente: Elaboracion propia.

* Ntimero de personas existentes en la Base de datos Custom Programs (ESADE, 2007) con el perfil
seleccionado, Recursos Humanos o Unidades de Negocio.
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Como puede observarse en la Figura 2, la mayoria de los participantes pertenecen a

la empresa privada.

Sinanimo de

lucro; 6 Publica; 9

Figura 2. Distribucion por ambito de actuacion
de las empresas participantes en la encuesta.
Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al tamano de la empresa (ver Figura 3), el 33.7% de los participantes
provenian de empresas de menos de 500 trabajadores’’, el 30.8% provenian de
empresas de entre 501 y 5.000 trabajadores, y el 32.7% de las empresas presentaban
mas de 5.000 trabajadores. Estos tres grupos, similares en nimero de participantes,

fueron tenidos en cuenta para los analisis posteriores.

Figura 3. Distribucion de las empresas participantes por numero de empleados.
Fuente: Elaboracion propia.

7 En relacién con la segmentacion de las empresas, se utilizaron como modelo International

University Consortium for Executive Education, UNICON (2005) y el Informe Cranfield Esade
(2008).
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En la Figura 4 se ilustra la distribuciéon por edad de los participantes en la
investigacion. Un primer grupo de personas menores de 40 afios supuso el 34.6% de
los participantes, mientras que el grupo intermedio (entre 40 y 50) conformaba el

50% de la muestra, y los mayores de 50 afios, el 15.4% de los participantes.

50

40
30
20

entre 30 y 40 entre 40 y 50 mas de 50

Figura 4. La distribucion de los participantes en la encuesta por edad.
Fuente: Elaboracion propia.

4.4 DESCRIPCION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS DE INVESTIGACION. CUESTIONARIO GENERAL.

4.4.1. Computo y agrupacion de variables

En primer lugar, dado que los participantes indican el impacto directo de los PDD en
aspectos extrinsecos -impacto extrinseco: promocion, subida salarial, permanencia y
productividad- e intrinsecos -impacto intrinseco: transferencia de conocimiento,
desarrollo de competencias, actitud y capacidad de liderazgo- es posible considerar el
niamero de elementos de cada una de estas areas senaladas por cada participante, asi
como el nimero total de elementos (impacto total) en los que considera que el PDD

genera impacto directo.

Los items 2.4 (reuniones previas de los profesores con los directivos), 2.5 (andlisis
de los objetivos estratégicos de la empresa), 2.6 (andlisis de las competencias del
equipo directivo) y 2.7 (definicion de los resultados deseados enla fase de disernio)
son items dicotomicos que miden aspectos realizados con la calidad del diagnostico y

el diserio de los PDD. La fiabilidad de esta subescala contestada por los 104
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participantes se revela moderada (coeficiente 20 de Kuder-Richardson,
KR20=0.667). En la Tabla 10 se resumen los nombres y caracteristicas de las

variables computadas.

Nueva variable N° items o Cronbach/ KR20
Diagnéstico y disefio 4 items 0.667
Riqueza de contenidos 17 items 0.904
Riqueza de metodologias 16 items 0.841
Importancia de la evaluacion 3 items 0.611
Caracter estratégico 4 items 0.715
N¢ aspectos evaluados 8 items 0.648

Tabla 10. Variables calculadas.
Fuente: Elaboracion propia.

Los items que miden el tipo de contenidos son 17 preguntas tipo Likert con 5
opciones de respuesta (Ver item 3.4 en ambas versiones del cuestionario, relacionado
con la importancia de los contenidos). La suma de estas puntuaciones nos permitiria
hallar una medida de la riqueza de contenidos diferentes que emplean los PDD,
siendo la puntuacion minima posible 17 y la méxima 85. Estos items presentan una

“muy alta” consistencia interna en la muestra total de 104 participantes (0=0.904).

De la misma manera, el item 3.6 (importancia de las metodologias de aprendizaje)
de ambas versiones del instrumento comprende 16 preguntas tipo Likert (con las
mismas 5 opciones de respuesta) relacionadas con el uso de diferentes metodologias.
La suma de estas puntuaciones ofreceria un indicador de riqueza metodologica de los
programas de formacion, variando la puntuacion de 16 a 80. La consistencia interna

de estos 16 items es “alta” (0=0.841, n=104).

Los items 4.1 (sesiones individuales de evaluacion), 4.2 (evaluacion interna de los
PDD), 4.3 (seguimiento a medio plazo del desemperio del directivo), tipo Likert con
5 opciones de respuesta, recogen diferentes aspectos relacionados con la importancia

que se concede a la evaluacion en la empresa, y por tanto, su suma nos ofrece un
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indicador de esta importancia. La fiabilidad en la muestra total (n=104) es moderada-

baja (0=0.611) y las puntuaciones varian entre un minimo de 3 y un maximo de 15.

El item 4.20 comprende 9 preguntas dicotomicas, donde los participantes pueden
sefalar los aspectos que son evaluados tras la realizacion de un PDD. La suma del
niamero de aspectos evaluados (que puede variar entre 0 y 9) es un indicador del
numero de aspectos evaluados. La consistencia interna en la muestra total es
“moderada-baja” (KR20=0.648). Cuatro de estas 9 preguntas sondean el grado de
evaluacion de aspectos extrinsecos (promocion, subida salarial, permanencia,
productividad, KR20=0.394), y aspectos intrinsecos (transferencia de conocimiento,
desarrollo de competencias, actitud y capacidad de liderazgo, KR20=0.634). Se

obtienen asi indicadores del nimero de aspectos extrinsecos ¢ intrinsecos evaluados.

Por otra parte el promedio de los items 1.1, 3.1, 3.2, 4.4 (tipo Likert, con 5 opciones
de respuesta) ofrece una medida del cardcter estratégico de los PDD, es decir, si los
PDD son considerados estratégicos por parte de la empresa (1.1), si el Comité de
Direccion estd implicado eligiendo los contenidos (3.1), si estos contenidos estan
relacionados con la estrategia de le empresa (3.2) y si el Comité esta implicado en la
evaluacion (4.4). Las puntuaciones varian entre el minimo de 4 y un méaximo de 20.
La consistencia interna de esta subescala es “adecuada” (0=0.715). Se calcula
también la suma de las respuestas a las diferentes preguntas del item 1.7 (6 preguntas
dicotomicas) que ofrece una medida del numero de directivos que participan en la

seleccion de participantes a los PDD. La medida varia entre 0 y 6.

4.4.2. Resultados generales

Se han hallado correlaciones significativas entre las nuevas variables computadas. En
primer lugar, se ha hallado una correlacion positiva entre los dos tipos de impacto
(r=.210, p=.033). Con respecto a las variables que definen las caracteristicas de
calidad de los PDD, existe una relacién positiva entre el impacto de los PDD y la

riqueza de contenido de los mismos (r=.264, p=.007), una relacion positiva entre el
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impacto de los PDD vy la riqueza de la metodologia utilizada (r=.275, p=.005), una
relacion positiva entre el impacto de los PDD vy la importancia que en la empresa se
concede a la evaluacion de los PDD (r=.195, p=.049), y una relacion positiva entre el
impacto de los PDD vy el grado en el que se evaluan diferentes aspectos (r=.450,
p<.001), ya sean extrinsecos (r=.305, p=.002) como intrinsecos (r=.416, p<.001). En
el Anexo 7.3a pueden observarse ademds otras correlaciones que no resultaron

significativas.

Analizando las asociaciones entre las variables y los diferentes tipos de impacto
extrinseco e intrinseco, se encuentra que la riqueza de contenido muestra una
relacion significativa con el impacto intrinseco inicamente (r=.254, p=.010) pero no
con el impacto extrinseco (1=.149, p=.132), lo mismo ocurre con la riqueza de la
metodologia, que muestra una relacién positiva y significativa so6lo con el impacto
intrinseco (r=.301, p=.002). De la misma manera, se encuentra una relacion entre el
numero aspectos intrinsecos evaluados tras el PDD y el impacto intrinseco que los
PDD ejercen (r=.496, p<.001). Por el contrario, el numero aspectos extrinsecos
evaluados presenta una asociacion positiva Unicamente con el impacto que los PDD

ejercen sobre dichos aspectos extrinsecos (r=.455, p<.001).
Asimismo, el cardcter estratégico de los PDD muestra una relacién positiva

unicamente con el impacto extrinseco (r=.198, p=.044). En la Tabla 11 se muestra un

resumen de las correlaciones entre las diferentes variables y el tipo de impacto.
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Impacto intrinseco Impacto extrinseco
Diagnéstico y disefio ,157 ,097
Riqueza de contenidos ,254%* ,149
Riqueza de metodologias ,301%* ,113
Importancia de la evaluacion ,131 ,176
N° de aspectos intrinsecos evaluados L496%* ,125
N° de aspectos extrinsecos evaluados ,050 LA55%*
Caracter estratégico ,060 ,198%*

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Tabla 11. Correlaciones entre las diferentes variables y el tipo de impacto.
Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de analizar las relaciones entre las diferentes caracteristicas de los PDD, se
realizaron correlaciones de Pearson entre dichas variables, que se muestran en la
Tabla 12. La calidad en el diagnostico y disefio correlaciona positivamente con la
importancia concedida a la evaluacion (r=.418, p<.001), con el numero de aspectos
intrinsecos evaluados (=252, p<.011) y con el cardcter estratégico de los PDD

(1=.485, p<.001).

Con respecto a la riqueza de contenido, se observa una alta relacion positiva con la
riqgueza metodologica (r=.609, p<.001), con la importancia concedida a la
evaluacion (=348, p<.001) y con el cardcter estratégico de los PDD (r=.337,

p=.001).

La riqueza metodologica, ademas de la relacion con la riqueza de contenido que se
ha expuesto antes, presenta una relacion positiva con la importancia de la evaluacion

(=341, p<.001).
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La importancia concedida a la evaluacion presenta ademas una relacion positiva con
el numero de aspectos extrinsecos evaluados (r=.255, p=.009) y una alta relacion con

el caracter estratégico (r=.615, p=.001).

Diagn. Importancia  Evaluacién  Evaluacion  Caracter_

Y diseiio  Contenido Método Evaluacion Intrinseca Extrinseca Estrat.

Ve Pearson 1 049 028 418(*%)  252(%) 174 A85(**)

Sig. 625 777 ,000 011 081 ,000

N 102 101 101 101 102 102 102

Contenido | Pearson 049 I 609(%) 3480 111 013 3370+

Sig. 625 ,000 000 263 897 001

N 101 103 103 102 103 103 103

Método Pearson 028 ,609(**) 1 341(*%) , 172 ,000 119

Sig. 777 ,000 ,000 083 ,999 232

N 101 103 103 102 103 103 103

pmportan | POASON - 4180k%)  348(*%) 341(*%) 1 81 255(%%)  615(*%)

Sig. ,000 ,000 ,000 067 ,009 ,000

N 101 102 102 103 103 103 103

pbvaluacion - Pearson - 59(%) 111 172 181 1 3130%) 161

Sig. 011 263 083 067 001 102

N 102 103 103 103 104 104 104

R 174 013 000 255(t%)  313(*¥) 1 209(%)

Sig. 081 897 ,999 009 ,001 033

N 102 103 103 103 104 104 104

g:fgct‘e:m Pearson = 4g506%)  337(+%) 119 615(+%) 161 209(%) 1
Sig. 000 001 232 ,000 102 033

N 102 103 103 103 104 104 104

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Tabla 12. Correlaciones entre caracteristicas de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.

El numero de aspectos intrinsecos evaluados también presenta una relacion con el
numero de aspectos extrinsecos evaluados (r=.313, p=.001), mientras que, por
ultimo, el numero de aspectos extrinsecos evaluados presenta una relacion positiva

con el cardcter estratégico de los PDD (1r=.209, p=.033).
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4.4.3. Resultados especificos

4.4.3.1 Participacion de los directivos en los PDD

a) Diagnostico y Diserio

Junto a los factores anteriormente expuestos, se ha recogido informacion de otras
variables que sondean la participacion de los directivos en diferentes fases del PDD y
que, como se exponia en las hipdtesis, se espera que aparecieran relacionadas con

las caracteristicas de los PDD y el impacto que generan.

Sin embargo, no se encontraron diferencias en el impacto que generan los PDD en
funcién de si los profesores o consultores que los imparten tienen reuniones de
trabajo previas con los altos directivos de la empresa para disefiar el programa a su
medida (item 2.2). La conclusion no resultd estadisticamente significativa, ya se
consideraran el impacto total (1(101)=.704, p=0.483), el impacto intrinseco
(t(101)=1.197, p=0.234) o el extrinseco (t(101)=-0.230, p=.819).

b) Contenido y metodologia
La correlacion entre la puntuacion 3.1 (el Comité de Direccion estd implicado en la
definicion de contenidos) y los tipos de impacto se muestra en la Tabla 13. Solo

resulta significativa la correlacion entre la participacion del Comité en los contenidos

y el impacto extrinseco (=213, p=0.033).
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i31comite_contenido

im_intrinseco Correlacion de Pearson ,030
Sig. (bilateral) ,764
N 101
im_extrinseco Correlacion de Pearson ,213(%)
Sig. (bilateral) ,033
N 101
im_total Correlacion de Pearson ,146
Sig. (bilateral) ,144
N 101

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 13. Correlaciones entre la participacion del comité en
la definicion del contenido y los tipos de impacto.
Fuente: Elaboracion propia.

¢) Numero de directivos que seleccionan a los participantes en los PDD

Se esperaba también que el numero de directivos que seleccionan participantes de
los PDD apareciera relacionado con las caracteristicas de los PDD y el impacto que

genceran.

Esta variable aparece relacionada con el impacto total de forma moderada y positiva
(r=0.381, p<.001). De hecho, el numero de directivos que seleccionan participantes
aparece vinculado tanto al impacto intrinseco (r=.299, p=.002) como al impacto

extrinseco (=295, p=.002).

Ademés, el numero de directivos aparece relacionado de forma positiva con la
importancia que se concede a la evaluacion en la empresa (r=.399, p<.001), con la
riqueza del contenido (=283, p=0.004), con la calidad del diagnostico y el diserio
(r=.288, p=.003) y con el cardcter estratégico de los PDD (r=.223, p=0.023).
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d) Implicacion de los directores en la evaluacion de los PDD

No se hallaron correlaciones significativas entre el item que evalia la presencia del
Comité de Direccion en el proceso de evaluacion, y las medidas de impacto de los

PDD (Ver Tabla 14).

i44
im_intrinseco  Correlacion de Pearson -,132
Sig. (bilateral) ,192
N 100
im_extrinseco  Correlacion de Pearson ,185
Sig. (bilateral) ,066
N 100
im_total Correlacion de Pearson ,016
Sig. (bilateral) ,872
N 100

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 14. Correlaciones entre la involucracion del Comité

en la evaluacion y tipos de impacto.
Fuente: Elaboracién propia.

4.4.3.2 Auditoria del PDD

Es conocido que una variable especialmente relevante en el desarrollo y éxito de los
PDD (Philips, 1996) es la presencia de un business plan asociado al PDD. Esta
variable, recogida en la pregunta 2.11 merece pues una atencion especial. En primer
lugar, se han encontrado diferencias estadisticamente significativas en el impacto
extrinseco logrado por el PDD en funcién de si existe un business plan asociado al

programa (t(100)=2.34, p=0.022).

Aquellos participantes que sefialaron la existencia de dicho business plan,
informaron, ademas, de que el éxito en aspectos extrinsecos del PDD era mayor
(43% de impacto extrinseco) que aquéllos que indicaron que no existia un business

plan asociado (32% de impacto extrinseco). En la Figura 5 se ilustra esta diferencia.
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SiBusiness Plan  No Business Plan

Figura 5. Relacion entre el business plan asociado a un
PDD y las variables extrinsecas.
Fuente: Elaboracion propia.

No se encontraron diferencias significativas en el impacto intrinseco en funciéon de la

presencia o ausencia de este business plan (t(100)=0.55, p>0.1).

Ademéas, la presencia del business plan estd relacionada con otras variables que
aluden a la calidad del PDD. La riqueza de contenido de los PDD (t(98)=2.5,
p=.015), el caracter estratégico de los PDD (t(100)=3.4, p=.001), la importancia
concedida a la evaluacion (1(98)=4.5, p<.001), y el numero de aspectos extrinsecos
evaluados (1(100)=2.8, p=.006), es mayor en los PDD que tienen un business plan
asociado, comparado con aquellas empresas que no lo tienen. En la Figura 6 se

ilustran estas diferencias.
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Figura 6. Relacion entre la presencia de un business
plan asociado a un PDD y otras variables.
Fuente: Elaboracion propia.

4.4.3.3 Modelos predictivos
a. Modelo general

Con el fin de comprobar si las caracteristicas centrales de los PDD predicen el
impacto general de los mismos, se realizd un andlisis de regresion multiple,
utilizando el método Introducir, con las 7 variables descriptoras del PDD como
predictores y el impacto total del PDD como criterio. El modelo resulté significativo
(F(7,98)=5.4, p<0.001), explicando el 23.9% de la varianza del impacto global
(R corregida=0.239).

En la Tabla 15 se remarcan en negrita los predictores que resultaron significativos. El
grado de evaluacion y el numero de directivos implicados en la seleccion resultaron
ser predictores significativos del impacto global, mientras que las demaés variables no

alcanzaron niveles de significacion.
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Coeficientes(a)
Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.

B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) -,059 ,192 -,306 ,760
Diagnéstico y disefio ,007 ,066 ,011 ,103 ,918
Contenido ,020 ,047 ,051 416 ,678
Método ,064 ,055 ,130 1,176 ,243
Caract. estratégico -,003 ,033 -,009 -,078 ,938
Seleccionadores 313 ,101 ,298 3,089 ,003
Business plan ,001 ,039 ,003 ,034 973
Grado evaluacion ,296 ,086 ,339 3,464 ,001

a Variable dependiente: impacto total

Tabla 15. Modelo de Regresion Miltiple.
Fuente: Elaboracién propia.

Cuando se realizaron otros dos modelos de regresion con el impacto intrinseco y el
impacto extrinseco como sendas variables dependientes, se obtienen las mismas
variables (grado de evaluacion y numero de directivos seleccionadores) como

predictores significativos (ver Anexo 7.3b).

4.4.3.4. Diferencias segun quien contesta la encuesta

El Analisis multivariado de varianza, MANOVA, con las variables de diagnostico y
disenio, riqueza de contenidos, riqueza de metodologias, importancia de la
evaluacion, numero de aspectos intrinsecos evaluados, numero de aspectos
extrinsecos evaluados, cardcter estratégico como variables dependientes y la tipo del
participante (director de RR.HH. o Unidad) como variable independiente, no reveld
diferencias significativas en la calidad del PDD en funcién del tipo de participante

(F(8,91)=1.26, p=.276, Lambda de Wilks=0.90).

Para estudiar el efecto del tipo de participante (RR.HH. vs. Unidad) en la percepcion

de impacto, se realiza una ANOVA con tipo de impacto (intrinseco y extrinseco)
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como variable intra-sujetos y tipo de participante (RR.HH. y Unidad) como variable
inter-sujetos, que reveld un efecto del tipo de participante (F(1,102)=11.37, p=.001,
eta=0.1). Las puntuaciones otorgadas por los directores de Recursos Humanos fueron

mayores que las otorgadas por los directores de area (ver Figura 7).

Ademéas, se encontraron diferencias en funcion de si el impacto es extrinseco o
intrinseco (F(1,01)=94.9, p<.001, eta=0.482, Lambda de Wilks=0.52). Como se
puede apreciar en la Figura 7, las puntuaciones de impacto intrinseco fueron
superiores a las de impacto extrinseco. La interaccion entre tipo de participante y tipo

de impacto no se revel6 significativa (F(1,102)=2.1, p=0.15).

08 7
0.7
06
05
04
03
0.2
0.1

& RR.HH.
& Dir. Unidad

Impacto Impacto
intrinseco extrinseco

Figura 7. Diferencia de percepcion del impacto entre
directores de RR.HH. y Unidad.
Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 16 se resumen las medias en las diferentes variables para los dos tipos de

muestra.
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Directores Unidad Directores RR.HH.

(n=42)* (n=58)*

Diagnéstico y disefio 0.672 (0.343) 0.754 (0.302)
Riqueza de contenidos 3.675 (0.545) 3.895 (0.465)
Riqueza de metodologias 3.922 (0.476) 4.057 (0.326)
Importancia de la evaluacion 3.944 (0.597) 4.155 (0.609)
N° de aspectos intrinsecos 2.333 (1.319) 2.328 (1.381)
evaluados

N° de aspectos extrinsecos 1.333 (0.928) 1.224 (1.093)
evaluados

Caracter estratégico 3.482 (0.673) 3.718 (0.652)
Impacto intrinseco 0.589 (0.307) 0.767 (0.247)
Impacto extrinseco 0.316 (0.253) 0.392 (0.220)

*Media (desviacion tipica)

Tabla 16. Medias y desviaciones tipicas de la
distintas variables en las dos muestras.
Fuente: Elaboracién propia.

No se encontraron diferencias en las diferentes variables que describen la calidad e
impacto de los PDD en funcién de la edad, del sector o del numero de empleados de

las empresas (p>0.05 en todos los casos, ver Anexo 7.3¢c y Anexo 7.3d).

Por otra parte, no se encontraron diferencias en el numero de directivos que
seleccionan en funcién del tipo de directivo (RR.HH. vs. Unidad), edad o el tamario
de la empresa (p>0.1, ver Anexo 7.3¢). La tnica diferencia encontrada mostr6 que el

numero de directivos que seleccionan es mayor en el Sector de Banca que en el de

Nuevas Tecnologias (F(1,15)=4.7, p=.046).

De igual forma, tampoco se hallaron diferencias en la presencia de un business plan
asociado en funcién del tipo de directivo (RRHH vs. Unidad), edad, el sector, o el

tamario de la empresa (p>0.1, ver Anexo 7.3f).
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4.4.4 Analisis detallado de las respuestas al cuestionario

SECCION 1- ASPECTOS ESTRATEGICOS

1.1.  ;Los planes de formacion de directivos son considerados estratégicos para
su comité de Direccion?

1.2.  ;Los PDD representan un factor clave en el plan de carrera de los directivos

de su empresa?

Las puntuaciones otorgadas al item 1.1 son significativamente mas altas que las
otorgadas al item 1.2 (valores medios: 4 vs. 3.8), tal y como revela el ANOVA de
medidas repetidas (F(1,102)=9.7, p=0.002) con item como factor intra-sujetos y tipo

de muestra (RR.HH. vs. Unidad) como factor inter-sujetos.

No se hallaron diferencias entre los dos grupos de participantes, ni una interaccion
significativa entre el tipo de item y de participante (p>0.1 en los dos casos). En la
Figura 8 se muestran graficamente las puntuaciones medias dadas a cada item en los

dos grupos.

B RR.HH.

B Dir Unidad

Figura 8. Diferencia en la evaluacion de los aspectos estratégicos.
Fuente: Elaboracion propia.

182



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

Se encontraron diferencias significativas en la respuesta al item 1.2. (los PDD
representan un factor clave en el plan de carrera de los directivos) en funcion del
tamario de la empresa. En la Figura 9 se muestra que los participantes pertenecientes
a empresas pequeias tienden a considerar en menor medida al PDD como factor

clave del plan de carrera.

3.5

2.5

1.5

0.5

Menos de 500 500-5000 5.001-

Figura 9. El impacto de los PDD sobre el plan de
carrera en funcion del tamafio de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

Por la relacion directa del contenido del item 1.2 con la hipotesis 5, se realiza la
correlacion de Pearson entre la puntuacion a dicho item y las medidas de los

diferentes tipos de impacto.
La correlacion entre el impacto intrinseco y el grado en que los PDD son
considerados como factor clave en el plan de carrera resultd significativa (r=.227,

p=.021).

En la Tabla 17 se muestran las correlaciones entre las respuestas a este item y las

medidas de impacto total e impacto extrinseco.
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Correlaciones
12clave
im_intrinseco  Correlacion de Pearson ,227(%)
Sig. (bilateral) ,021
N 104
im_extrinseco  Correlacion de Pearson ,226(%)
Sig. (bilateral) ,021
N 104
im_total Correlacion de Pearson 291 (%)
Sig. (bilateral) ,003
N 104

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 17. Correlacion entre el impacto y el grado en que los PDD son
considerados clave para el desarrollo de la carrera profesional.
Fuente: Elaboracion propia.

No hay diferencias en las respuestas a estos items en funcion de otras caracteristicas

de la muestra (edad o sector, p>0.1 en todos los casos, ver Anexo 7.3g).
1.6 ;El Director de RR.HH. de su empresa es miembro del Comité de Direccion?

El 84.5% de los directores de RR.HH. contestaron afirmativamente, mientras que en
el grupo de directores de area, el 69.8% respondieron “si” (ver Figura 10). Estas

diferencias no alcanzan el nivel de significacion (chorregido(l)=2.33, p=0.127).

09 1
08
0,7
06 1
05
0,4 1
03 1
02 1
01 1

B RR.HH.
B Dir Unidad

1.6

Figura 10. Directores de RR.HH. miembros del Comité de Direccion.
Fuente: Elaboracion propia.
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No hay diferencias en las respuestas a estos items en funcion de otras caracteristicas

de la muestra (edad, tamano de la empresa o sector, p>0.1 en todos los casos, ver

Anexo 7.3h).

1.7 ;Cual de los siguientes directivos participan en la seleccion de participantes a

un PDD?

Se ofrecian en este item hasta cinco casillas donde los participantes podian indicar si
el Consejero Delegado, el Comité de Direccion, el superior inmediato, el director de

RR.HH. o el director de Formacion participaban en la seleccion.

En la Figura 11 se muestran las proporciones de participantes en cada grupo
(RR.HH. vs. Unidad) que contestan afirmativamente a cada uno de los directivos. La
unica diferencia significativa encontrada entre los dos grupos consiste en una mayor
proporcion de directores de RR.HH. (83.6%) que afirman que los directores de
RR.HH. participan en la seleccion de participantes de los PDD, frente a un 41.9% de
directores de 4rea que afirman que los directores de RR.HH. participan (3° (1)=19.7,
p<0.001).

0,9 4
0,8
0,7 -
0,6
0,5 i
0,4 -+ i
0,3 -+ i
0,2 -
0,1 4 ® Dir Unidad

M RR.HH.

Figura 11. Participacion en la seleccion de
participantes por grupos de directivos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Como se ha visto anteriormente (ver pagina 179), las respuestas a esta pregunta nos
permiten conocer el numero de directivos que participan en la seleccion. Se han
encontrado diferencias estadisticamente significativas entre las apreciaciones de los
directores de RR.HH., que estiman que una media de 2.8 directivos participan en la
seleccion, y los directores de unidad de negocio, que estiman que una media de 2.2

directivos participan en dicha seleccion (t(78)=2.83, p=0.0006).

1.16 ;Los PDD tienen un impacto directo sobre las siguientes variables
relacionadas con sus directivos: promocion, subida salarial, permanencia,
transferencia de conocimiento, desarrollo de competencias, actitud, productividad,

capacidad de liderazgo?

En la Figura 12 se muestran las proporciones de participantes que sefalan cada
impacto especifico en funcion del tipo de participante (RR.HH. vs. directores de
Unidad). En primer lugar, el 70.5% de los directores de RR.HH. afirma que los PDD
generan un impacto en la permanencia de los asistentes, frente a un 34.9% de

directores de Unidad que lo afirma (5° (1)=12.96, p<0.001).

En cuanto a la transferencia de conocimiento, el 63.9% de los RR.HH. la sefala
como un impacto de los PDD, mientras que cae al 37.2% en el caso de los directivos
de Unidad (y* (1)=7.23, p=.007). En ultimo lugar, la actitud fue sefialada con mayor
frecuencia por los directivos de RR.HH., en un 72.1%, que por los directores de

Unidad que lo hacen en un 52.1% (y” (1)=4.78, p=0.029).
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Figura 12. Impacto de los PDD sobre
las variables intrinsecas y extrinsecas.
Fuente: Elaboracion propia.

No se hallaron diferencias en las variables donde impacta el PDD en funcion de otras
caracteristicas de la muestra (edad, tamario de la empresa o sector, p>0.1 en todos

los casos, ver Anexo 7.31).

SECCION 2- DIAGNOSTICO Y DISENO DE LOS PROGRAMAS DE
DESARROLLO DIRECTIVO

Un total de 5 items versaron sobre aspectos de diagndstico y disefio. En ninguno de
ellos, los directores de RR.HH. y los directores de Unidad difirieron

significativamente en sus respuestas (Véase Figura 13, p>0.05 en todos los casos).

- Diserio conjunto: Los profesores o consultores que imparten los programas
tienen reuniones de trabajo previas con los altos directivos de la empresa para
disefiar el programa a su medida.

- Objetivos estratégicos: L.os objetivos estratégicos de su empresa son un punto

de partida para el disefio de las PDD.
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- Competencias: El mapa o lista de competencias de su equipo es un punto de
partida para el disefio de los PDD.

- Diseiio de resultados: Se fijan los resultados deseados del PDD en la fase de
disefio.

- Business plan: Los PDD en su empresa tienen un business plan asociado
(identificacion de necesidades, objetivos, andlisis de la competencia,

resultados deseados, rentabilidad y retorno).

i = RR.HH.

= Dir
Unidad

Disefio
Conjunto

Objetivos
estratégicos
Competencias
Disefio de
resultados
Business plan

Figura 13. Respuestas relacionadas con el diagndstico y disefio de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.

No se hallaron diferencias significativas en las caracteristicas del disefio del PDD en
funcién de otras caracteristicas de la muestra (edad, tamario de la empresa o sector,

p>0.1 en todos los casos).
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SECCION 3- CONTENIDO Y METODOLOGIA

Mientras que en el primer item “E/ Comité de Direccion esta implicado directamente
en la definicion de los contenidos clave de sus PDD”, no se encuentran diferencias
significativas entre directores de RR.HH. y directores de Unidad (t(99)=0.29,
p=0.77), el item “Los contenidos de los PDD estan directamente relacionados con la
estrategia de su empresa” presenta diferencias entre directores de RR.HH. y
directores de Unidad (t(100)=2.65, p=0.009). Lo mismo ocurre con el item “La
metodologia empleada en los PDD se selecciona para lograr un mayor impacto en el
aprendizaje de los directivos” (t(101)=2.55, p=.012). En ambos casos, como se
puede observar en la Figura 14, los directores de RR.HH. presentan puntuaciones

mayores que las de los directores de Unidad.

4,5 o
4 4 ] |
35 - |
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2,5 4
m RR.HH.
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M Dir Unidad
1,5 4
1 -
0,5 4
0 T T Ll
comitédefine contenido metodologia
contenido estrategico seleccionada

Figura 14. La relacion entre los contenidos de
los PDD y la estrategia de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a otras diferencias en estos tres items en funcion de otras caracteristicas
de la muestra (edad, tamario de la empresa o sector), solo se hallaron diferencias en
funcién del tamafio de la empresa (F(6,24)=3.20, p=0.019, Lambda de Wilks=0.308).

En concreto, el item 3.2 (contenido estratégico) recibid puntuaciones mas altas en las
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empresas mas grandes (F(2,14)=10.8, p=0.001). Ver el Anexo 7.3j para consultar los

analisis que no resultaron significativos.

/Qué importancia tienen diferentes contenidos especificos para lograr un mayor

impacto de los PDD?

Se pregunt6 acerca de 17 contenidos diferentes. No se encontraron efectos en las
puntuaciones en funcion del tipo de participante (RR.HH. vs. Unidad) ni interaccion

entre el tipo de participante y el tipo de contenido (p>0.1 en ambos casos).

En la Figura 15 se muestran las diferencias entre las puntuaciones a los diferentes
contenidos, que resultaron ser significativas (F(16, 1296)=36.12, p<0.001). Capitales
fue el tnico contenido que recibié una puntuacion inferior al punto neutro, mientras
que desarrollo de personas, estrategia, desarrollo de competencias, toma de
decisiones ¢ innovacion, fueron, en este orden, los contenidos mas valorados (con

medias por encima del 4).
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Figura 15. Importancia de los contenidos en el impacto PDD.
Fuente: Elaboracion propia.
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Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Estrategia 103 2 5 4,46 ,623
Finanzas 102 2 5 3,91 , 719
Operaciones 102 2 5 3,66 ,696
Marketing 101 2 5 3,81 ,796
Desarrollo personas 100 2 5 4,58 ,638
Competencias 98 2 5 4,43 ,674
Toma decisiones 103 2 5 4,16 ,789
Medicion 102 1 5 3,71 ,897
Proyectos 103 2 5 3,87 ,696
Capitales 102 1 5 2,99 ,850
Empresas 102 1 5 3,21 ,998
Innovacién 101 1 5 4,11 ,893
Responsabilidad 101 1 5 3,56 1,004
Economia 100 1 5 3,55 ,857
Sociales 101 1 5 3,36 ,901
Entrepeneurship 101 1 5 3,66 1,003
Sectores 103 1 5 3,45 ,860

Tabla 18. Datos descriptivos de cada contenido de los PDD.
Fuente: Elaboracién propia.

Se encontraron diferencias en funcion del sector en los contenidos presentes en los
PDD. En concreto, el sector de la Banca difiere del de Nuevas Tecnologias en la
presencia de contenidos relacionados con el desarrollo de personas (F(1,28)=10.26,
p=0.005, eta=.351), con el desarrollo de competencias (F(1,28)=8.29, p=.010,
eta=.204), y con la innovacion (F(1,28)=4.92, p=.039, eta=.206).

En la Figura 16 se ilustran estas diferencias. Estos resultados deben ser tomados con
cautela, dado que el andlisis multivariado no muestra efectos significativos
(F(13,1)=2.7; Lambda de Wilks=0.027, p=0.444), por lo que se asumen errores tipo |

elevados.
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Figura 16. Diferencias de contenidos entre
los sectores Banca y Nuevas Tecnologias.
Fuente: Elaboracion propia.

Otros contenidos no se mostraron diferentes en funcion del secfor. Tampoco se
encuentran diferencias en el tipo de contenido en funcion del tamario de la empresa o
de la edad de los participantes. En la Tabla 19 se muestran las diferentes

asociaciones entre determinados contenidos y el impacto de los PDD.

im_intrinse im_extrinse im_total
Estrategia Correlacion de Pearson ,276(%%*) ,113 257(F%)
Sig. (bilateral) ,005 256 ,009
N 103 103 103
Finanzas Correlacion de Pearson ,011 ,197(%) ,124
Sig. (bilateral) 916 ,047 214
N 102 102 102
Operaciones Correlacion de Pearson ,018 ,200(*) 131
Sig. (bilateral) ,859 ,044 ,191
N 102 102 102
Marketing Correlacion de Pearson ,001 ,091 ,055
Sig. (bilateral) ,990 ,363 ,582
N 101 101 101
Desarrollo personas  Correlacion de Pearson 314(4%) ,110 ,282(%*)
Sig. (bilateral) ,001 274 ,004
N 100 100 100
Competencias Correlacion de Pearson AS2(%) ,085 ,363(*%*)
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Sig. (bilateral) ,000 ,403 ,000
N 98 98 98
Toma decisiones Correlacion de Pearson ,215(%) ,087 ,200(*)
Sig. (bilateral) ,029 ,382 ,042
N 103 103 103
Medicion Correlacion de Pearson ,163 ,123 ,186
Sig. (bilateral) ,101 218 ,062
N 102 102 102
Proyectos Correlacion de Pearson ,074 ,141 ,135
Sig. (bilateral) 458 ,154 174
N 103 103 103
Capitales Correlacion de Pearson ,130 ,089 ,144
Sig. (bilateral) ,192 ,371 ,150
N 102 102 102
Empresas Correlacion de Pearson -,039 -,013 -,034
Sig. (bilateral) ,696 ,898 ,731
N 102 102 102
Innovacion Correlacion de Pearson ,244(%) ,153 ,262(%%)
Sig. (bilateral) ,014 ,126 ,008
N 101 101 101
Responsabilidad Correlacion de Pearson ,306(%%) 122 ,282(%)
Sig. (bilateral) ,002 ,225 ,004
N 101 101 101
Economia Correlacion de Pearson ,125 ,058 ,122
Sig. (bilateral) 214 ,568 ,228
N 100 100 100
Sociales Correlacion de Pearson ,203(%) ,090 ,194
Sig. (bilateral) ,042 ,372 ,052
N 101 101 101
Entrepeneurship Correlacion de Pearson ,225(%) ,143 ,240(%)
Sig. (bilateral) ,024 ,153 ,016
N 101 101 101
Sectores Correlacion de Pearson ,087 -,123 -,013
Sig. (bilateral) ,381 ,216 ,899
N 103 103 103

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 19. Correlaciones entre los contenidos de los PDD y el impacto percibido.
Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a la valoracién de las diferentes metodologias, tampoco se encontraron
diferencias entre directores de RR.HH. y directores de Unidad, ni interaccion entre el
tipo de metodologia y el tipo de participante (p>0.1 en ambos casos). Si existen
diferencias entre las diferentes metodologias (F(15,1365)=34.997, p<0.001), que se

ilustran en la Figura 17.

Las narraciones (3.1) y los test psicologicos (3.4) constituyen las metodologias
menos valoradas, mientras que las experiencias, los casos, los talleres, el mentoring
v el desarrollo de competencias constituyen las metodologias més valoradas (en ese

orden).

Figura 17. Importancia de las metodologias en el impacto de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.
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Estadisticos descriptivos

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Teoria 103 2 5 3,67 ,759
Simuladores 102 1 5 4,20 ,745
Roles 103 2 5 4,19 ,768
Autoevaluacion 101 1 5 4,20 ,762
Casos 103 2 5 438 ,628
Desarrollo competencias 103 2 5 4,25 ,637
Experiencias 101 3 5 4,57 517
Mentoring 102 2 5 4,27 ,733
Talleres 102 3 5 4,33 ,586
Proyectos relacionados 102 2 5 4,21 ,665
Graficos 102 1 5 3,53 ,829
Outdoor 102 1 5 3,58 814
Directivos 102 2 5 4,12 775
Narraciones 102 1 5 3,11 757
Psicologicos 101 1 5 3,40 ,928
Directivos otros 103 1 5 3,77 1,031
N valido (seglin lista) 93

Tabla 20. Importancia de las metodologias en el impacto de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, se encontraron diferencias en funcion del tipo de sector en el tipo de
metodologia utilizada (F(16,3)=9.21, p=.046, eta=.98, Lambda de Wilks=.98). Los
contrastes univariados subsiguientes revelaron diferencias entre Banca y Nuevas
Tecnologias en el empleo de roles (F(1,18)=4.43, p=.050, eta=.197) y el empleo de
talleres (F(1,18)=6.5, p=0.020, eta=.266). En la Figura 18 se representan estas

diferencias.
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Figura 18. Diferencia entre el empleo de juego de roles y talleres
entre el sector Banca y Nueva Tecnologia.
Fuente: Elaboracion propia.

No se hallaron otras diferencias en funcion del sector, del tamaiio o la edad (p>0.1
en todo caso). En la Tabla 21 se muestran las diferentes asociaciones entre

determinadas metodologias y el impacto de los PDD.

Correlaciones

Experiencias

Mentoring

Talleres

Proyectos relacionados

Graficos

Desarrollo competencias

Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N
Correlacion de Pearson
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QOutdoor Correlacion de Pearson ,105 ,099 ,131
Sig. (bilateral) ,293 ,323 ,189
N 102 102 102
Directivos Correlacion de Pearson ,187 ,021 ,142
Sig. (bilateral) ,060 ,836 ,156
N 102 102 102
Narraciones Correlacion de Pearson 177 ,069 ,163
Sig. (bilateral) ,075 ,493 ,102
N 102 102 102
Psicologicos Correlacion de Pearson ,178 ,040 ,146
Sig. (bilateral) ,075 ,695 ,144
N 101 101 101
Directivos otros  Correlacion de Pearson ,028 ,007 ,024
Sig. (bilateral) 775 ,944 811
N 103 103 103

*La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 21. Asociaciones entre determinadas
metodologias y el impacto de los PDD.
Fuente: Elaboracién propia.

Duracion optima y formato adecuado de los PDD

De igual manera, la valoracion del tipo de formato no presenta diferencias en funcion
del tipo de directivo que contesto el cuestionario (RR.HH. vs. Unidad), ni se obtuvo
interaccion significativa entre el tipo de directivo que contestd al cuestionario y el

tipo de formato (p>0.1).

Sin embargo, se observaron diferencias en la valoracion de los diferentes formatos
(F(4,360)=55.2, p<0.001). Sélo “aprueban” (obteniendo puntuaciones superiores al
punto neutro) los dos primero formatos (2-3 periodos presenciales intensivos y 1 6 2

dias presenciales por semana). En la Figura 19 se reflejan estas diferencias.
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Figura 19. Duracion éptima de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.

Al estudiar la influencia del sector, la edad o el tamario de la empresa en el formato
preferido de los PDD, mediante contrastes univariados, se revelaron diferencias en
funcién del sector en la preferencia de la modalidad de varios meses on-line

(F(1,15)=7.3, p=.017, eta=.326). En la Figura 20 se muestra esta diferencia.
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Figura 20. Preferencia de formato y duracion en
el sector Banca y Nuevas Tecnologias.
Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 22 se muestran las diferentes asociaciones entre los diferentes formatos y

duraciones y el impacto de los PDD.
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im_intrinse im_extrinse im_total

Sesiones 2-3p Correlacion de Pearson ,125 ,125 ,160
Sig. (bilateral) 211 212 ,109
N 102 102 102
Sesiones 1 _2dias  Correlacion de Pearson -,013 114 ,057
Sig. (bilateral) ,895 257 ,573
N 100 100 100
Sesiones 1mes Correlacion de Pearson -,095 -016 -,075
Sig. (bilateral) ,356 ,876 468
N 97 97 97
Fin de semana Correlacion de Pearson ,009 -,022 -,006
Sig. (bilateral) 927 ,832 ,950
N 99 99 99
Varios meses Correlacion de Pearson ,269(**) ,119 ,256(%)
Sig. (bilateral) ,007 242 ,010
N 99 99 99

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 22. Relacion entre los diferentes formatos y
duraciones y el impacto de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.

SECCION 4- EVALUACION Y SEGUIMIENTO POST-PROGRAMA

No se hallaron diferencias en las respuestas a los diferentes items relacionados con la
evaluacion y el seguimiento en funcion del tipo de directivo que contestd a los
cuestionarios.

- Sesiones individuales: Las sesiones individuales de evaluacion y feedback
con los participantes son importantes para medir el impacto de los PDD.

- Evaluacion propia: Para su empresa es importante realizar una evaluacion
interna de los PDD, independientemente de la evaluacion de su proveedor de
formacion.

- Seguimiento propio: En su empresa se hace un seguimiento a medio plazo del

desempeiio del directivo que ha participado en un PDD.
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- Comité Direccion: El Comité de Direccion de su empresa estd involucrado en

la evaluacion de los PDD.

Si, se hallaron diferencias entre las puntuaciones de estas cuatro preguntas
(F(3,291)=50.2, p<0.001). En la Figura 21 se muestran las diferencias. Pruebas post-
hoc revelaron que las sesiones individuales son mas utilizadas que el seguimiento
propio (dif=.646, p<.05, correccion de Bonferroni) y la presencia del Comité de

Direccion (dif=1.09, p<.05, correccion de Bonferroni).

La evaluacion propia es mas empleada que el seguimiento propio (dif=.505, p<.05,
correccion de Bonferroni) y la presencia del Comité de Direccion (dif=.949, p<.05,
correccion de Bonferroni), mientras que el seguimiento propio es mas empleado que
la presencia del Comité de Direccion en la evaluacion (dif=.444, p<.05, correccion

de Bonferroni).

“ RR.HH.
& Dir. Unidad

Figura 21. Diferencias en las respuestas relacionadas con la evaluacion y
seguimiento postprograma entre RR.HH. y Unidad.
Fuente: Elaboracion propia.

No se hallaron otras diferencias en funcidon del sector, del tamario o la edad en las

respuestas a estos items (p>0.1).
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En la Tabla 23 se muestran las correlaciones entre estos diferentes tipos de

evaluacion y el impacto generado por los PDD.

Correlaciones

im_intrinse im_extrinse im_total

Sesiones individuales Correlacion de Pearson 281(%%) ,186 ,304(*%)
Sig. (bilateral) ,004 ,061 ,002
N 102 102 102
Evaluacion propia Correlacion de Pearson ,072 -,044 ,023
Sig. (bilateral) 472 ,658 ,819
N 102 102 102
Seguimiento propio Correlacion de Pearson -,007 ,229(*) ,132
Sig. (bilateral) ,943 ,020 ,185
N 102 102 102
Comité de Direccion Correlacion de Pearson 132 ,185 ,016
Sig. (bilateral) ,192 ,066 ,872
N 100 100 100

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 23. Correlaciones entre diferentes tipos de
evaluacion y el impacto generado por los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.

La medicion de los resultados de formacion es un asunto importante en su empresa.

No se hallaron diferencias en la respuesta a este item (y* (1)=2.89, p=0.591). El
71.2% de los directores de RR.HH. y el 78% de los directores de Unidad contestaron

afirmativamente.

En su empresa se mide el impacto de los PDD sobre las siguientes cuestiones:
retorno de la inversion, promocion, subida salarial, permanencia, productividad,
transferencia de conocimiento, desarrollo de competencias, actitud y capacidad de

liderazgo.

201



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

Agrupando el numero de aspectos intrinsecos y extrinsecos que se miden, se obtienen
que existe mayor proporcion de elementos intrinsecos evaluados comparados con los
elementos extrinsecos (F(1,102)=53.7, p<0.001). No existen diferencias en funcion
del tipo de directivo que contesta al cuestionario (p>0.1). Como se observo
anteriormente (pag. 197), tampoco se hallaron diferencias en el nimero de elementos
evaluados en funcion del sector, edad del participante o tamario de la empresa en la

que trabaja.
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4.4.5. Discusion de resultados

En primer lugar, se ha hallado alguna evidencia empirica favorable a la primera
hipotesis, en la que se proponia que la implicacion directa de la direccion en distintas
etapas del PDD esta positivamente relacionada con el impacto posterior de los PDD

en la empresa.

En concreto, la participacion de los directivos en la seleccion de participantes a los
PDD ha aparecido moderada y significativamente asociada tanto al impacto total de
los PDD (r=0.381, p<.001), como al impacto intrinseco (r=.299, p=.002) y extrinseco
(r=.295, p=.002). Ademas, la participacion del Comité en los contenidos y el

impacto extrinseco presentaron también una relacion positiva (r=.213, p=0.033).

Sin embargo, esta evidencia empirica no ha sido todo lo concluyente que se esperaba.
Por ejemplo, no se ha hallado la asociacion significativa esperada entre el impacto de
los PDD y la participacion de directivos en el diagnostico y disefio, o en la

participacion de los directivos en la evaluacion del programa.

Una razén que puede explicar esta ausencia de evidencia reside en el bajo nimero de
preguntas empleadas en torno a este tema. Si éste fuera el caso, se esperaria que la
mayor riqueza de preguntas relativas al diagnéstico, disefio y evaluacion introducidas

en el cuestionario para los directivos de RR.HH. revelara la asociacion predicha.

Con respecto a la segunda hipoétesis, se han hallado indicios de que la efectividad de
los PDD esta relacionada con la inclusion de los datos estratégicos en el disefio del
programa. De hecho, la inclusion de datos estratégicos en el programa presentd una
relacion baja pero significativa con el impacto extrinseco de los programas (r=.198,

p<0.05).

En tercer lugar, se proponia que la inclusién de los participantes en el proceso

diagnostico estaria relacionada con un mayor éxito de los PDD. No se han obtenido
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indicios de asociacion entre la calidad del diagnostico y el impacto de los programas
(ya sea impacto extrinseco como intrinseco). Se analizard esta hipotesis en el
contexto de la muestra de directores de RR.HH. que nos permiti6 incluir un mayor

numero de preguntas relativas a este tema.

En cuanto a la cuarta hipdtesis, se ha concluido, en efecto, que la variedad de
metodologias empleadas esta relacionada con el impacto intrinseco de los programas.
La correlacion hallada fue moderada (r=0.301). En torno al 9% de la varianza del
impacto intrinseco de los programas y de la riqueza de metodologias empleadas es
compartida. Esta conclusiéon comprueba los estudios revisados que mencionan el tipo
de metodologias clave para aumentar el impacto del aprendizaje (De Vries y

Korotov, 2005; Yorks et al., 2007).

Con respecto a la quinta hipotesis, se ha hallado evidencia empirica significativa,
aunque de baja magnitud, a favor de la asociacion entre la dimension intrinseca de
los PDD vy la influencia en el plan de carrera del directivo (r=.227). Asimismo, las
dimensiones extrinsecas e intrinsecas del impacto de los PDD estan
significativamente asociadas (r=.210), reforzando, de esta manera, el planteamiento

realizado anteriormente en el modelo tedrico (Ver Diagrama 36, Pag. 148).

En sexto lugar, se ha hallado evidencia de una asociacion entre metodologias de
seguimiento personalizado y el impacto intrinseco de los PDD. La correlacion entre
el empleo del mentoring y el impacto intrinseco resultdé moderada y significativa

(r=.291).

Desde una perspectiva general, tal y como se predecia, muchos de los factores que
conforman la perspectiva sistémica de los PDD han resultado vinculados al impacto
de los programas. Especialmente dos factores, el numero de directivos que participan
en la seleccion de participantes y el grado en que se evaluan diferentes aspectos del
programa, han presentado asociaciones significativas y relevantes con el impacto,

tanto intrinseco como extrinseco de los programas.
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Otros factores so6lo han presentado relaciones significativas con un tipo concreto de
impacto. Por ejemplo, la riqueza del contenido y la riqueza de la metodologia
empleada en los PDD han presentado asociaciones significativas unicamente con el
impacto intrinseco. Este hallazgo fortalece una vez mas la suposicion del modelo
teorico (Diagrama 36, Pag 148), donde se observa que la formacion tiene un impacto

directo sobre las variables intrinsecas.

Asi mismo, se observa que hay una ruptura entre la alineacion dentro de la empresa
entre las variables intrinsecas (conocimiento, actitud y comportamiento) y las
variables extrinsecas (resultados, promocién y retencion). Si en las empresas se
emplearan mecanismos de conexion mas fuertes entre estas variables, seria de

esperar que el impacto también sea mayor.

Merece un comentario especial el factor grado de evaluacion de diferentes aspectos
de los PDD, dado que el numero de aspectos intrinsecos evaluados correlaciona de
manera moderada-alta con el impacto intrinseco que los programas generan, mientras
que el numero de elementos extrinsecos evaluados correlaciona con la misma

magnitud con el impacto extrinseco.

Este resultado parece apoyar empiricamente la maxima de que para mejorar hay que
evaluar, de forma que aquello que es evaluado, es mejorado. Ademas, se ha puesto
de manifiesto que se tiende a evaluar en mayor medida los aspectos intrinsecos que
los extrinsecos, y congruentemente, el impacto intrinseco es mayor que el impacto

extrinseco generado.

Por el contrario, otros factores Uinicamente presentaron asociaciones significativas
con el impacto extrinseco. Tal fue el caso de la presencia de un business plan y el
cardacter estratégico de los PDD, que mostraron correlaciones con el impacto
extrinseco Unicamente. Finalmente, los factores relacionados con el diagnostico y el
diserio, y la importancia que se concede a la evaluacion no han presentado

relaciones significativas con el impacto. Este resultado refuerza una de las

205



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

conclusiones mas relevantes de la revision tedrica sobre los objetivos de los PDD: la
implantacion de la estrategia, la gestion de cambio y el desarrollo de liderazgo (ver

pag. 38,49, 117, 139).

Estos resultados, por tanto, sugieren que el impacto intrinseco y el impacto
extrinseco estan relacionados, aunque constituyen aspectos de éxito del PDD
parcialmente independientes. La asociacion entre ambos se ha revelado moderada-
baja (r=0.210) compartiendo ambas variables un 4.4% de la varianza. Por tanto, la
estructura tedrica que predice una relacién entre ambos tipo de impacto, que fue

presentada en la pagina 148 (ver Diagrama 36), recibe un apoyo so6lo parcial.

Por una parte, el impacto intrinseco supera significativamente a los indicadores de
impacto extrinseco, y el primero es un predictor significativo del segundo. Sin
embargo, el impacto intrinseco generado consigue dar cuenta de s6lo una pequena
parte del impacto extrinseco, subrayandose otros factores que inciden uinicamente en
el impacto extrinseco. Por tanto, estos resultados sugieren que, en una proporcion
considerable, ambos impactos son independientes. Se exploraran con mas detalle la

relacion entre ambos tipos de impacto en el siguiente estudio.

Otro resultado fundamental de la presente investigacion consiste en la evidencia
empirica encontrada a favor de la capacidad de los distintos factores sistémicos
considerados, en la prediccion del impacto de los programas. Los modelos de
regresion empleados sugieren que el 23.4% de la varianza del impacto queda
explicada por los factores de diagnostico y diserio, implementacion, evaluacion,
auditoria y cardcter estratégico de los programas. Los predictores significativos
resultaron ser, independientemente del impacto considerado, el numero de aspectos

evaluados, y el numero de directivos que seleccionan participantes.

Este resultado viene a apoyar la concepcion reflejada en el Diagrama 35, donde se

plantea el proceso formativo desde un enfoque sistémico con las variables
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diagnostico, disenio, implementacion, evaluacion, auditoria y el cardcter estratégico

correlacionadas entre si.

Otros resultados merecen una consideracion particular. En primer lugar, se ha
recogido informacion acerca de los procedimientos mas empleados (contenidos,
metodologia, formato del programa, modo de evaluacion) y en segundo lugar, se han
obtenido las asociaciones entre estos procedimientos y el impacto generado en los

programas.

A continuacion se repasa ese mapa de contenidos, metodologias, formatos y
evaluaciones mas empleadas y mads exitosas. En cuanto a los contenidos mas
valorados se encontraron las estrategias, el desarrollo de personas, la toma de
decisiones, la innovacion y el entrepeneurship. Por el contrario, capitales es el
contenido menos valorado. Estos cinco contenidos preferidos han presentado
asociaciones con el impacto de los PDD. Ademas, otros dos contenidos, la

responsabilidad y las competencias, se han mostrado asociados al impacto de los

PDD.

En cuanto a la metodologia, las narraciones y los test psicologicos son los menos
valorados, mientras que las experiencias, los casos, los talleres, el mentoring y el
desarrollo de competencias constituyen las mas valoradas. Mientras que
competencias y talleres se revelan vinculadas con el impacto general, otras
metodologias como la teoria y los simuladores también se revelan relacionadas con

el impacto de los PDD.

En cuanto al formato de los PDD, claramente hay dos estructuras que son preferidas
significativamente por los participantes. Este es el caso de los 2-3 periodos
presenciales intensivos con proyectos o trabajos on-line 'y 1 o 2 dias presenciales a
la semana, durante un periodo de 3 a 6 meses. Curiosamente, el formato varios
meses on-line es el unico que ha mostrado asociaciones con el impacto total y el

impacto intrinseco. Una explicacion de este resultado, puedes ser la posibilidad de
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una mayor reflexion personal que da la existencia de los ejercicios y las lecturas en
una plataforma on-line, ya que el directivo puede emplearse en su estudio en los

momentos mas propicios para su propio aprendizaje.

En cuanto al tipo de evaluaciéon empleada, las sesiones individuales con los
participantes y la evaluacion interna e independiente en la propia empresa son los
métodos preferidos, mientras que el seguimiento interno a medio plazo, y la
implicacion del Comité de Direccion en la evaluacion son formatos de evaluacion
menos seguidos. Este resultado refuerza la revision teorica relacionada con la
evaluacion de los programas de formacion, donde se menciona que, debido a las
restricciones presupuestarias, no se realiza un seguimiento interno y un analisis de

los niveles 3 y 4 de Kirkpatrick (aprendizaje y resultados).

Las sesiones individuales estan vinculadas con el impacto intrinseco, mientras que el
seguimiento a medio plazo dentro de la empresa lo esta con el impacto extrinseco.
Este resultado es congruente, ya que el impacto intrinseco estd relacionado con
variables propias de los directivos, como su conocimiento, actitud y comportamiento,
mientras que el impacto extrinseco estd mas relacionado con las variables

empresariales, como los resultados, la promocion o la retencion.

Por ultimo, el presente trabajo se proponer repasar las diferencias encontradas en
funcién de las caracteristicas de la persona que completd el cuestionario. En primer
lugar, se han hallado ciertas diferencias importantes en funcion del tipo de directivo

(de RR.HH. o de Unidad) que completo el cuestionario.

Los directores de RR.HH. perciben mas impacto general, en especial en las areas de
permanencia, de transferencia de conocimiento y de cambio en las actitudes.
Ademas, perciben una mayor implicacion de todos los directivos en la seleccion de
participantes, especialmente cuando valoran precisamente la participacion de

directivos de RR.HH. en dicha seleccion. Ademas, los directivos de RR.HH.
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perciben una mayor riqueza de contenidos y metodologias empleadas, asi como una

mayor presencia de elementos estratégicos en los PDD.

En cuanto al sector de los participantes, nuestra muestra nos ha permitido hacer
comparaciones tentativas entre Banca y Nuevas Tecnologias. Existe una mayor
preferencia en el sector bancario de desarrollo de personas, competencias e
innovacion, mayor valoracion de los roles y los talleres en la Banca. Por Gltimo, en
el sector de las Nuevas Tecnologias se valora mas el empleo de un formato de varios

meses on-line.

Por ultimo, las diferencias encontradas en funcion del tamario de la empresa
consisten en la diferente percepcion del PDD como factor clave en la carrera del
directivo (en las empresas pequefias, comparadas con las medianas y grandes, esta
percepcion es menor) y la mayor percepcion, en las empresas mayores, de que los

contenidos de los PDD estan relacionados con la estrategia de la empresa.

Esta conclusion es coherente con los resultados de otros estudios (Eguiguren, 2000)
donde se relacionaba directamente la existencia de un departamento de formacion o

el importe del presupuesto con el tamafio de la empresa.

4.5. DESCRIPCION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS DE INVESTIGACION. CUESTIONARIO PARA RR.HH.

Un subgrupo de la muestra total, los 61 directores de RR.HH., respondieron un
cuestionario mas extenso (ver Anexo 7.1b) que, ademds de las preguntas analizadas
anteriormente incluia nuevas preguntas con el fin de recoger detalles de los PDD que
los directores de RR.HH. conocen con més probabilidad, poder aumentar la precision

en la medida de las caracteristicas de los PDD, e introducir alguna medida nueva.

El 47,5% de los participantes eran mujeres en esta ocasion. En cuanto a la edad, el

45.8% de los participantes contaba entre 40 y 50 afios, el 39% entre 30 y 40 afios, y
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el 15.3% mas de 50 afios. Con respecto al tipo de empresa donde ejercian su trabajo,
en el 87.7% de los casos eran privadas, en un 5.3% publicas y en un 7% sin animo de

lucro.

4.5.1. Computo y agrupacion de variables

El primer objetivo de la ampliacion del cuestionario consistio en aumentar la
sensibilidad en la medida del impacto intrinseco y extrinseco. Se anadieron 8
preguntas tipo Likert, con cinco opciones de respuesta, en las que se preguntaba si
los PDD en la empresa constituian una herramienta eficaz para lograr los diferentes
objetivos extrinsecos (permanencia, subida salarial, productividad, promocion) e
intrinsecos (desarrollo de competencias, cambio de actitudes, capacidad de liderazgo

y transferencia de conocimiento).

Los ocho items constituyen una escala que resulté poseer una consistencia interna
adecuada (a=0.776). A su vez, se puede dividir esta escala para obtener puntuaciones
diferenciadas de impacto extrinseco (4 items, 0=0.702) y puntuaciones de impacto

intrinseco (4 items, 0=0.637).

Con el fin de obtener evidencia de la validez de constructo, se realiza un analisis
factorial con componentes principales como método de extraccion y rotacion
Varimax, sobre los 8 items que miden impacto. Algunos criterios de tamafio muestral
para realizar un andlisis factorial indican un minimo de 100 participantes (Kline,

1994), y un minimo de 10 participantes por item (Thorndike, 1982).

Sin embargo, otros autores flexibilizan estos criterios si la estructura factorial es
clara, es decir, si se disponen de més de 3 items por factor, y ningin item satura en
mas de un factor (Costello y Osborne, 2005). La muestra, aunque ciertamente
pequeiia (8 personas por item), se espera que presente una estructura factorial clara.
Ademas, los indicadores previos al analisis factorial mostraron una estructura de

datos factorizable (KMO =0.726, Sig. Esfericidad de Bartlett<0.05).
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El anélisis factorial reveld dos componentes que explican el 62.9% de la varianza. En
la Tabla 24 se muestran la saturaciones de cada item en cada factor (s6lo se muestran

saturaciones mayores a 0.35).

Cuatro items saturan so6lo en el primer componente o factor: la promocion, la subida
salarial, la permanencia y la transferencia de conocimiento, mientras que en el

segundo satura e/ liderazgo, la actitud, la productividad y la competencia.

La solucién encontrada confirma basicamente la estructura de impacto intrinseco y
extrinseco. Sin embargo, la transferencia de conocimiento aparece ligada a otros
factores de impacto extrinseco, mientras que la productividad aparece vinculada al

impacto intrinseco.

Matriz de componentes rotados(a)

Componente

1 2
Promocion ,913
Subida salarial ,851
Permanencia ,781
Transferencia conocimiento ,661
Liderazgo ,819
Actitud ,766
Productividad 737
Competencias ,695

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

Tabla 24. La saturacion de los componentes del impacto intrinseco e extrinseco.
Fuente: Elaboracion propia.

Este resultado es interesante, ya que puede representar una nueva forma de analizar
la transferencia del conocimiento en la empresa, enfocada no solamente en factores
organizacionales sino en variables intrinsecas de las personas, como la actitud, el

comportamiento o el conocimiento propio de una persona.

A los items 2.4, 2.5, 2.6 y 2.7, se afiade el item 2.8. Todos son items dicotdmicos que

miden aspectos realizados con la calidad del diserio de los PDD. La fiabilidad de esta
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subescala contestada por los 61 participantes (directores de RR.HH.) resultd
moderada (coeficiente 20 de Kuder-Richardson, KR20=0.681, n=61), algo superior a
la subescala empleada con la muestra total (KR20=0.667, n=104).

Al conjunto de items que tenian en cuenta la relacion que el PDD presenta con la
estrategia de la empresa (items 1.1, 3.1, 3.2, 4.4) se anade un quinto item (4.5, los
superiores inmediatos estan involucrados en la evaluacion de los PDD). Las
puntuaciones variardn ahora entre el minimo de 5 y un méaximo de 25. La
consistencia interna de esta subescala es adecuada (0=0.717, n=61), ligeramente
superior a la obtenida con la escala de un item menos en la muestra total (0=0.715,

n=104).

Se amplia también la medida de numero de aspectos evaluados. A las respuestas al
item 4.20 (9 preguntas dicotomicas) se anaden 9 items (el 4.6, 4.7, 4.8, 4.9, 4.10,
4.11, 4.12, 4.13, 4.14), obteniéndose una escala de 18 items dicotomicos de alta

fiabilidad (KR20=0.837, n=61).

Se consigue, de esta manera, incrementar la consistencia con respecto a la obtenida
con la muestra global (KR20=0.648, n=104). Un total de 9 items dicotomicos
constituyen el numero de elementos extrinsecos evaluados (KR20=0.802). Por
ultimo, un total de 7 items dicotdmicos sondean la evaluacion del impacto del PDD

en aspectos intrinsecos (KR20=0.741).

La ampliacion de preguntas permite obtener indicadores de auditoria del PDD que
completan y precisan la informacion que se habia manejado con un solo item. En este
caso, los items 2.1, 2.9, 2.10, 2.11 y los 8 items que componen el 4.18 constituyen
una escala de 12 items dicotdomicos, con consistencia interna moderada-baja
(KR20=0.614 n=61). Con los mismos computos que en la muestra total, se calcula
una medida de riqueza de contenidos, riqueza metodologica e importancia que se le

concede a la evaluacion:
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- La riqueza de contenidos (17 items tipo Likert con 5 opciones de respuesta),
vuelve a presentar una muy alta consistencia interna en la muestra de 61
participantes (0=0.889, n=61), aunque algo inferior al obtenido con Ia
muestra total (0=0.904, n=104).

- La riqueza metodologica (16 preguntas tipo Likert, con las mismas 5
opciones de respuesta) es adecuada (0=0.770, n=61), algo inferior a la

obtenida con la muestra general (04=0.841, n=104).

Se vuelve a computar la variable denominada importancia que se concede a la
evaluacion (items 4.1, 4.2, 4.3, tipo Likert con 5 opciones de respuesta). La
fiabilidad obtenida en esta ocasion vuelve a ser moderada-baja (0=0.620, n=61)
aunque algo superior que la obtenida con la muestra general (0=0.611, n=104). Se
calcula también la suma de las respuestas a las diferentes preguntas del item 1.7 (6
preguntas dicotomicas) que ofrece una medida del numero de directivos que

participan en la seleccion de participantes a los PDD. La medida varia entre 0 y 6.

Nueva variable N° items o Variable anterior N° items a
Cronbach Cronbach

Diagnéstico 1 -

Disefio 5 0.681 Diagnéstico y disefio 4 0.667

Riqueza de 17 0.904 Riqueza de contenidos 17 0.904

contenidos

Riqueza 16 0.841 Riqueza de metodologias 16 0.841

metodologias

Importancia 3 0.611 Importancia evaluacion 3 0.611

evaluacion

Caracter 4 0.717 Caracter estratégico 4 0.715

estratégico

N° aspectos 18 0.837 N° aspectos evaluados 9 0.648

evaluados

Neextrinsecos 9 0.802 Neextrinsecos evaluados 4 0.394

evaluados

Neintrinsecos 7 0.741 Neintrinsecos evaluados 4 0.634

evaluados

Auditoria 12 0.614 Auditoria 1 -

Tabla 25. Comparacion entre las variables en RR.HH. versus la muestra total.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.5.2 Resultados generales

Como se ha comprobado, los nuevos indicadores obtenidos a partir de las preguntas
introducidas en el cuestionario dirigido a directores de RR.HH., han ofrecido
mayores niveles de precision (ver Tabla 26). Estos indicadores seran los utilizados en

los andlisis subsiguientes.

En primer lugar, se ha hallado una correlacion positiva entre los dos tipos de impacto
(r=.539, p<0.001). El impacto intrinseco resultd de nuevo significativamente mayor
que el impacto extrinseco (4.14 vs. 3.49, 1(59)=9.73, p<.001). En segundo lugar, se
han hallado las siguientes correlaciones significativas entre las nuevas variables que

describen caracteristicas sistémicas de los PDD y los indicadores de impacto.

Por otro lado, se han obtenido de nuevo las correlaciones del estudio anterior. Con
respecto a las variables que definen las caracteristicas de calidad de los PDD, se
encontraron:
- una relacidn positiva entre el impacto de los PDD y la riqueza de contenido
de los mismos (r=.403, p=.002),
- una relacion positiva entre el impacto de los PDD y la riqueza de la
metodologia utilizada (r=.284, p=.0295),
- una relacion positiva entre el impacto de los PDD vy la importancia que en la
empresa se concede a la evaluacion de los PDD (r=.443, p<.001), y
- una relacion positiva entre el impacto de los PDD y el grado en el que se
evaluan diferentes aspectos (1=.322, p=0.012), ya sean extrinsecos (=307,

p=.017) como intrinsecos (r=.254, p=0.050).

Analizando las asociaciones entre las variables y los diferentes tipos de impacto
(extrinseco e intrinseco), se encuentra en esta ocasion que el diagnostico y disenio
correlacionan con el impacto extrinseco (1=0.257, p=0.045), la riqueza de contenido
muestra una relacion significativa con el impacto intrinseco (1=.453, p<0.001) y

también en esta ocasion con el impacto extrinseco (1=.278, p=.032). Sin embargo, la

214



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

riqueza de la metodologia muestra una relacion positiva y significativa sélo con el

impacto intrinseco (r=.374, p=.004).

La importancia concedida a la evaluacion correlaciona tanto con el impacto
intrinseco (r=.314, p=0.015) como con el extrinseco (r=0.434, p<.001). Sin embargo,
en esta ocasion solo se halla una relacion entre el numero aspectos extrinsecos
evaluados tras el PDD y el impacto extrinseco que los PDD ejercen (r=.387, p<.001),
pero no el resultado simétrico (relacion entre numero de aspectos intrinsecos

evaluados e impacto intrinseco).

Por ultimo, el cardcter estratégico de los PDD vuelve a mostrar una relacion positiva
unicamente con el impacto extrinseco (r=.471, p<.001). En la Tabla 26 se muestra un

resumen de las correlaciones entre las diferentes variables y el tipo de impacto.

Impacto Impacto

intrinseco extrinseco
Diagnéstico y disefio 0.254 0.257*
Riqueza de contenidos 0.453%* 0.278*
Riqueza de metodologias 0.374%* 0.155
Importancia de la evaluacion 0.314* 0.434%*
N° de aspectos intrinsecos evaluados 0.188 0.250
N° de aspectos extrinsecos evaluados 0.110 0.387*
Caracter estratégico 0.254 0.471%**
Auditoria 0.213 0.210

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Tabla 26. Indicadores y sus niveles de precision en el cuestionario de RR.HH.
Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de analizar las relaciones entre las diferentes caracteristicas de los PDD, se

realizaron correlaciones de Pearson entre dichas variables (ver también la Tabla 27).
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La calidad en el diagnostico y diserio correlaciona positivamente con la
importancia concedida a la evaluacion (1=.526, p<.001), con el numero de
aspectos extrinsecos evaluados (r=.314, p<0.001), con el numero de aspectos
intrinsecos (r=.332, p<0.001), con la auditoria (r=0.364, p<0.001) y con el
caracter estratégico de los PDD (1=.586, p<.001).

Con respecto a la riqueza de contenido, Gnicamente se observa una alta

relacion positiva con la rigueza metodologica (r=.540, p<.001).

La riqueza metodologica, ademas de la relacion con la riqueza de contenido,
presenta una relacion positiva con la importancia de la evaluacion (r=.316,

p=.014).

La importancia concedida a la evaluacion presenta ademas una relacion
positiva con el numero de aspectos extrinsecos evaluados (r=.401, p<.001) y
una alta relacion con el cardcter estratégico (r=.696, p<.001) y auditoria

(r=.708, p<.001).

El numero de aspectos extrinsecos evaluados también presenta una relacion
con el numero de aspectos intrinsecos evaluados (r=.533, p<.001), con la
auditoria de los PDD (r=.467, p<.001) y con el caracter estratégico (r=0.277,
p=0.031).

Por ultimo, la auditoria presenta, ademds de lo expuesto, una relacion

positiva con el cardcter estratégico de los PDD (r=.522, p<.001).
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Diseno

Contenido

Método

Imp. Eval.

N° extrin.
Evaluado

NC intrin.
Evaluado

Auditoria

Estrat.

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Pearson
Sig.

N
Pearson
Sig.

N
Pearson
Sig.

N

Pearson

Sig.
N

Pearson

Sig.
N

Pearson

Sig.

N
Pearson
Sig.

N
Pearson
Sig.

N

disefio

61
,045
,730

60
,059
,653

60

,526
**)
,000

61

314(%)

014
61
332(*

,009
61
364(*

,004
61
,586(*

,000
61

cont
,045

,730
60

60
,540(**)
,000

60

141

,282
60

-,019

,888
60

-,001

,996
60

,092

,486
60

,113

,392
60

mét
,059
,653
60
,540(**)
,000
60
1

60
316(*)

,014
60

,115

,382
60

,176

,180
60

,202

,122
60

,026

,842
60

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

imp
evaluaci
,526(*%)
,000
61
,141
,282
60
,316(*)
,014
60

1

61
LA01(4*)

,001
61

251

,051
61

,708(**)

,000
61

,696(**)

,000
61

n°

extrin.
eval

314(%)
014
61
-019
888
60
115
382
60

AOT(**)

,001
61

1

61
,533(*%)

,000
61

A6T(**)

,000
61

277(%)

,031
61

n° intrin
eval

,332(**)

,009

61

-,001

,996

60

,176

,180

60

251

,051
61

,533(*%)

,000
61

1

61
,159

221
61

,185

,152
61

audit
,364(**)
,004
61
,092
,486
60
,202
122
60

s

,708(**)

,000
61

A6T(*)

,000
61

,159

221
61

s

1

61
,522(*%)

,000
61

estrat

,586(**)
,000

61

,113
,392

60

,026
,842

60

,696(**)

,000
61

277(%)

,031
61

,185

,152
61

,S22(*)

,000
61

1

61

Tabla 27. Correlaciones Pearson entre las diferentes caracteristicas de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.5.3. Resultados especificos

4.5.3.1.Participacion de los directivos en los PDD

a) Diagnostico y Diserio

Junto a los factores anteriormente expuestos, se ha recogido informacion de otras
variables que, como se exponia en las hipotesis, se esperaba que aparecieran

relacionadas con las caracteristicas de los PDD y el impacto que generan.

Sin embargo, no se encontrd diferencia en el impacto que generan los PDD en
funcién de si los profesores o consultores que imparten los PDD tienen reuniones de
trabajo previas con los altos directivos de la empresa para diseniar el programa a su

medida.

El resultado, de nuevo, no resultd estadisticamente significativo, ya se considerara el
impacto total (t(57)=.854, p=0.397), el impacto intrinseco (t(57)=.683, p=0.498) o el
extrinseco (t(57)=.812, p=.420).

b) Contenido y metodologia

La correlacion entre la puntuacion 3.1 (el Comité de Direccion estd implicado en la
definicion de contenidos) y los tipos de impacto se muestra en la Tabla 28. La
correlacion entre la participacion del Comité en los contenidos y el impacto
extrinseco resultd significativa (=391, p=0.002) y el impacto total (r=0.305,
p=.021).
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Correlaciones

i31comite_con

tenido
Impacto intrinseco Correlacion de Pearson ,097
Sig. (bilateral) 474
N 57
Impacto extrinseco Correlacion de Pearson ,391(**)
Sig. (bilateral) ,002
N 58
Impacto total Correlacion de Pearson ,305(*)
Sig. (bilateral) ,021
N 57

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Tabla 28. Correlacion entre la implicacion del Comité de Direccion y el impacto.
Fuente: Elaboracion propia.

¢) Numero de directivos que seleccionan a los participantes en los PDD

Se esperaba también que el numero de directivos que seleccionan participantes de
los PDD aparezca relacionado con las caracteristicas de los PDD y el impacto que

genceran.

Esta variable vuelve a aparecer relacionada con el impacto total de forma moderada
y positiva (r=0.386, p=.002). De hecho, el numero de directivos que seleccionan
participantes aparece vinculado tanto al impacto intrinseco (r=.255, p<.05) como al

impacto extrinseco (r=.400, p=.001).

Ademas, el numero de directivos aparece relacionado de forma positiva con muchas
de las variables que definen las caracteristicas de los PDD, como son:

- la presencia de una auditoria en el PDD (r=0.441, p<.001),

- el diagnostico y diserio (1=0.441, p<.001),

- la importancia que se concede a la evaluacion en la empresa (1=.346,

p=.006),
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- el caracter estratégico (r=0.360, p=.004), y

- laimportancia concedida a la evaluacion (r=.496, p<.001).

d) Implicacion de los directores en la evaluacion de los PDD

El item que evalua la presencia del Comité de Direccion (item 4.4) presentd
correlaciones moderadas-bajas con el impacto extrinseco (r=0.291, p=0.025) y con el

impacto total (r=0.293, p=.026).

Por otro lado, la presencia de superiores inmediatos (item 4.5) en el proceso de
evaluacion, no correlaciond significativamente con las medidas de impacto de los

PDD (Ver Tabla 29).

Correlaciones

i44 i45
Impacto intrinseco Correlacién de Pearson ,190 ;051
Sig. (bilateral) ,152 ,699
N 58 59
Impacto extrinseco Correlacion de Pearson ,291(*) 149
Sig. (bilateral) ,025 ,257
N 59 60
Impacto total Correlacion de Pearson ,293(*) 124
Sig. (bilateral) ,026 ,351
N 58 59

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Tabla 29. Correlacion entre la presencia de superiores inmediatos y el impacto.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.5.3.2 Modelos predictivos

Un primer modelo de regresion general, con impacto total como variable
dependiente y 7 descriptores del PDD como predictores (diserio, directivos
seleccionadores, contenido, metodologia, estratégico, grado de evaluacion y

auditoria) se mostro significativo (F(7,58)=5.25, p<.001).

Los predictores dan cuenta el 33.9% de la varianza. En la Tabla 30 se muestran
valores de significacion asociados a cada variable, comprobandose que los directivos
seleccionadores, €l contenido, el caracter estratégico y el grado de evaluacion son

predictores significativos del impacto total.

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.

B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) ,965 ,704 1,370 A77
Disefio -,120 ,221 -,076 -,543 ,590
Seleccionadores , 715 ,353 ,252 2,025 ,048
Riqueza contenido ,313 ,128 ,315 2,446 ,018
Riqueza metodologia ,086 ,182 ,062 472 ,639
C. Estratégico ,261 111 ,353 2,340 ,023
Grado evaluacion 487 ,213 ,278 2,286 ,026
Auditoria -,388 ,311 -176  -1,248 ,218

Tabla 30. Los valores de los descriptores del PDD
como predictores del impacto total.
Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 22 se expresa esquematicamente este modelo general.

Disefio
Directivos seleccionadores 0.34
R. Contenido
R. Metodologia IMPACTO TOTAL
C. Estratégico
Grado evaluacion
Auditoria

Figura 22. Modelo de prediccion entre los descriptores
del PDD y el impacto total.
Fuente: Elaboracion propia.
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Con las medidas obtenidas en la muestra de directores de RR.HH. se realizaron
nuevos analisis de regresion, con el fin de comprobar si el efecto de los PDD sobre el
impacto extrinseco esta completamente mediado por el impacto intrinseco (como se
propone en el Diagrama 36) o si por el contrario, el impacto intrinseco modera
(dicho de otra forma, media parcialmente) el efecto de los PDD en el impacto

extrinseco.

Conforme a Baron y Kenny (1986), una variable 1 (el impacto intrinseco en este
caso) modera el impacto de una variable 2 (las caracteristicas de los PDD) en una

tercera (el impacto extrinseco), si se cumplen tres condiciones:

- En primer lugar, la variable 1 debe ser un predictor significativo de la
variable 3, en nuestro caso, que las caracteristicas de los PDD predigan los

impactos extrinsecos.

- En segundo lugar, la variable moderadora debe explicar significativamente
las puntuaciones de la tercera variable, es decir que el impacto intrinseco

también sea un predictor del impacto extrinseco.

- En tercer lugar, la variable 1 debe predecir significativamente las
puntuaciones de la variable 2, esto es, que las caracteristicas de los PDD

predigan el impacto intrinseco.

Si ademas de estas tres condiciones, se comprobara que la relacion entre ambas
no es significativa cuando se controla el efecto de la variable 2 (el impacto
intrinseco), se concluye que la variable 2 (el impacto intrinseco) media
completamente el impacto de la variable 1 (caracteristicas de los PDD) en la

variable 3 (impacto extrinseco).

Dicho de otra forma, el efecto de las caracteristicas de los PDD en el impacto

extrinseco queda totalmente explicado mediante la influencia de los PDD en el
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impacto intrinseco. Si por el contrario, la variable 1 sigue siendo predictiva aun
controlando la influencia de la variable 2, se concluye que la variable 2 modera

(pero no media totalmente) el impacto de la variable 1 en la variable 3.

VbLI | | VB2 || VbL3
Carct. Im. Im.
PDD > Intrin. —» Extrin.

Figura. 23. Modelo Baron y Kenny de moderacion
de impacto entre tres variables.
Fuente: Baron y Kenny, 1986.

En el presente caso, se quiere estudiar si el impacto intrinseco media completamente
el efecto de las caracteristicas de los PDD en el impacto extrinseco, o si por el
contrario, ciertas caracteristicas de los PDD predicen el impacto extrinseco sin
necesariamente afectar los aspectos intrinsecos. Por tanto, en primer lugar, se
comprueba si el efecto de las caracteristicas de los PDD en el impacto extrinseco es

tal (la influencia de la variable 1 en la variable 3).

Al introducir las mismas 7 variables como predictoras del impacto extrinseco, el 35%
de la varianza queda explicada en un modelo de regresion que resultd significativo
(F(7,59)=5.55, p<.001, chonegida=0.35), con directivos seleccionadores, caracter

estratégico 'y grado de evaluacion como predictores (ver Tabla 31).
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Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados t Sig.

B Error tip. Beta B Error tip.

1 (Constante) 740 ,880 ,840 ,405
Disefio -,354 279 -174  -1,270 ,210
Seleccionadores 1,169 446 321 2,620 ,012
Riqueza contenido ,282 ,161 224 1,748 ,086
Riqueza metodologia -,067 230 -,038  -289 774

C. Estratégico 418 141 439 2,958 ,005

Grado evaluacion ,834 269 ,370 3,097 ,003
Auditoria -,724 ,394 -,254 1,837 ,072

Variable dependiente: Impacto extrinseco

Tabla 31. Relacion entre varios descriptores de los PDD y el impacto extrinseco.
Fuente: Elaboracion propia.

En segundo lugar, se comprueba que el impacto intrinseco predice significativamente
el impacto extrinseco (F(1,59)=23.7, p<.001), explicando el 28% de la varianza
(R’ cormegiaa=0.278).

Coeficientes

Coeficientes no estandarizado
Modelo estandarizados s t Sig.
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) ,488 ,619 ,788 434
Impac intrinseco 724 ,149 ,539 4,873 ,000

Tabla 32. La relacion entre el impacto intrinseco y extrinseco.
Fuente: Elaboracion propia.

De la misma forma, las caracteristicas de los PDD predijeron el impacto intrinseco
F(7,58)=3.16, p=.008), dando cuenta del 21% de la varianza. Como puede observarse

en la Tabla 33, solo el contenido se reveldé como predictor significativo.
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Modelo

(Constante)

Disefo

Directivos seleccion

Contenido
Metodologia
Estratégico
Grado evaluacion

Auditoria

Coeficientes no

estandarizados

B Error tip.
1,347 ,751
,139 ,235
,219 ,376
,323 ,136
,226 ,194
,100 ,119
,116 ,227
-,039 ,331

Variable dependiente: Impacto intrinseco

Tabla 33. La relacion entre las caracteristicas

Coeficientes
estandarizados

Beta

,090
,079
,334
,168
,140
,068
-,018

de los PDD y el impacto intrinseco.

Fuente: Elaboracién propia.

t

B
1,794
,590
583
2,367
1,168
844
510
117

Sig.

Error

tip.
,079
,558
,563
,022
,248
,402
,612
,907

Con el fin de comprobar si el impacto intrinseco media totalmente la influencia de

las caracteristicas del PDD en el impacto extrinseco, se realizd una regresion con el

método de pasos sucesivos, introduciendo en el primer bloque la variable impacto

intrinseco, y en el segundo bloque las variables que definen las caracteristicas del

PDD. Una vez descontado el efecto del impacto intrinseco, las caracteristicas del

PDD siguieron explicando significativamente un 26% de la varianza del impacto

extrinseco (F(7,50)=4.15, Cambio en R*=0.26).

Modelo

(Constante)
Impac. intrinseco

(Constante)
Impac. intrinseco
R. contenido

R. metodologia
Disefio

C. estratégico

G. evaluacién
Auditoria
Seleccionadores

Coeficientes no
estandarizados

B Error tip.
470 ,610
, 732 147
-,161 ,824
,552 ,149
,125 ,153
-,180 ,209
-,455 ,251
, 366 127
, 794 ,242
-, 715 353
1,089 ,402

Coeficientes
estandarizados

Beta

,552

416
,097
-,101
-,223
,384
,352
-,251
,297

Tabla 34. La relacion entre las caracteristicas
de los PDD y el impacto extrinseco.
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770
4,992
-195
3,703
816
-,859
-1,811
2,873
3,277
-2,029
2,710

Sig.
Error tip.
,445

,000
,846
,001
419
,394
,076
,006
,002
,048
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Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 24 se ilustra una sintesis de los resultados de los analisis de regresion.

Disefio 0.35(0.24)
Directivos seleccion l

Contenido

Metodologia
Estratégico y 0.28
Grado evaluacion 0.21

Auditoria IMPACTO IMPACTO
— > INTRINSECO | ———» EXTRINSECO

Figura 24. Sintesis de los resultados de los analisis de regresion.
Fuente: Elaboracion propia.

4.5.3.3 Analisis de items claves del cuestionario de RR.HH.

SECCION 1- ASPECTOS ESTRATEGICOS

1.2 ;Los PDD representan un factor clave en el plan de carrera de los directivos de

su empresa?

Como se muestra en la Tabla 35, se hallaron correlaciones positivas, altas y
significativas, entre las respuestas a esta pregunta y las puntuaciones de impacto total

(r=.639), impacto intrinseco (r=.537) e impacto extrinseco (r=.582).

PDD clave

Impacto intrinseco Correlacion de Pearson ,537(**)
Sig. (bilateral) ,000

N 60

Impacto extrinseco Correlacion de Pearson ,582(**)
Sig. (bilateral) ,000

N 61

Impacto total Correlacion de Pearson ,639(*)
Sig. (bilateral) ,000

N 60

Tabla 35. La relacion entre el plan de carrera y los distintos tipos de impacto.
Fuente: Elaboracion propia.
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1.3 ;En su empresa, los planes de formacion para directivos se definen en el Comité

de Direccion?

El 56% de los participantes afirmé que el Comité de Direccion define los planes de
formacion. No hay diferencias entre los que contestaron afirmativa y negativamente
a la anterior pregunta, en sus niveles de impacto total, extrinseco o intrinseco

(1(59)<0.9, p>0.1 en los tres casos).

1.4 JEl presupuesto de formacion esta aprobado por el mdaximo directivo (Consejero

Delegado, Director General) en su empresa?

El 80% de los participantes que contestaron a esta pregunta indicd que el presupuesto
estd aprobado por el maximo directivo, y presentd puntuaciones de impacto
extrinseco mayores que los que contestaron negativamente a la pregunta. Esta
diferencia resultd ser tan s6lo marginalmente significativa (t(58)=1.7, p=.096).

impacto total € impacto intrinseco no difirieron (p>0.1).

1.5 En su empresa, ;los superiores inmediatos de los directivos que participan en un

PDD estan directamente implicados en su seleccion?
No hay diferencias entre los que contestaron afirmativa y negativamente a la anterior

pregunta, en sus niveles de impacto total, extrinseco o intrinseco (1(59)<0.9, p>0.1

en los tres casos). El 75% de las respuestas fue afirmativo.
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SECCION 2- DIAGNOSTICO Y DISENO DE LOS PROGRAMAS DE
DESARROLLO DIRECTIVO

2.2 ;Se realizan entrevistas individuales con los directivos seleccionados para

participar en un PDD para identificar sus necesidades especificas?

El 61% de los directores de RR.HH. contest6 afirmativamente. Esta pregunta sondea
la presencia de instrumentos de diagnostico especificos, se espera que estén
relacionados con el impacto de los PDD. Sin embargo, la relacién encontrada no fue

sino marginalmente significativa.

Los 37 participantes que afirmaron que las entrevistas individuales se realizan,
asimismo indicaron que los PDD presentan un impacto mayor que los 23
participantes que afirmaron que no se realizan tales entrevistas (3.9 vs. 3.7), aunque

esta diferencia no alcanzo el nivel de significacion (t(58)=1.8, p=.073).

Por otra parte, la presencia de estas entrevistas diagnosticas aparece vinculada a otros
factores de calidad de los PDD. Por ejemplo, la realizacion de entrevistas esta
vinculada a mayores aspectos extrinsecos evaluados tras el PDD (t(59)=2.5, p=.041),
mayores indicadores de auditoria (t(59)=3.7, p<.001), mayor importancia concedida
a la evaluacion (1(59)=2.99, p=.004) y mayor numero de directivos implicados en la

seleccion de participantes (t(59)=2.25, p=.028).

2.4 ;Los profesores o consultores que imparten los programas tienen reuniones de
trabajo previas con los altos directivos de la empresa para diseniar el programa a su

medida?
No hay diferencias entre los que contestaron afirmativa y negativamente a la anterior

pregunta, en sus niveles de impacto total, extrinseco o intrinseco (1(59)<0.9, p>0.1

en los tres casos).
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2.5 ;Los objetivos estratégicos de su empresa son un punto de partida para el diserio

de los PDD?

Los participantes que contestaron afirmativamente presentaban niveles de impacto
total mayores que los que contestaron negativamente (3.9 vs. 3.6; t(58)=2.01,
p=.049). No se encontraron diferencias en las medidas extrinseca o intrinseca

especificamente (1(59)<0.9, p>0.1 en los dos casos).

2.6 JEl mapa o lista de competencias de su equipo es un punto de partida para el

diserio de los PDD?

Este item permite analizar la medida en la que las competencias y por ende, los
estilos de aprendizaje, son tenidos en cuenta en el disefio de los PDD. El 77% de los
participantes contestd afirmativamente, mientras que el 21.3% contestd

negativamente (un participante no contesto).

El grupo que afirmé que el mapa de competencias consistia en un punto de partida
presentd mayores niveles de impacto de los PDD que el grupo que contestd
negativamente (t(58)=2.7, p=.009), tanto en sus dimension extrinseca (t(58)=2.6,
p=.012) como intrinseca (t(57)=2.06, p=.044). Asimismo, el grupo que afirma que
competencias son punto de partida evaltia asimismo un mayor nimero de aspectos
tras el PDD (t(58)=3.3, p=.002), tiene mayores niveles de auditoria (t(58)=3.2,
p=.002), mejor diserio (t(58)=7.41, p<.001), el PDD tiene mas cardcter estrategico
(t(58)=5.4, p<.001), la importancia de la evaluacion es mas alta (t(58)=4.5, p<.001),
y el numero de directivos seleccionadores de participantes es mas alto (t(58)=3.02,

p=.004).
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SECCION 3- CONTENIDO Y METODOLOGIA

3.1 JEl Comité de Direccion esta implicado directamente en la definicion de los

contenidos clave de sus PDD?

Como puede observarse en la Tabla 36 se encontraron relaciones significativas y
moderadas entre la implicacion del Comité de Direccion en la definicion de

contenidos clave y el impacto extrinseco (1=0.391) y el impacto total (1=.305).

comite_contenido

Impacto intrinseco Correlacion de Pearson ,097
Sig. (bilateral) 474
N 57
Impacto extrinseco Correlacion de Pearson ,391(**)
Sig. (bilateral) ,002
N 58
Impacto total Correlacion de Pearson ,305(*)
Sig. (bilateral) ,021
N 57

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Tabla 36. La relacion entre la implicacion del Comité de Direccion en la
definicion de contenidos clave y los diferentes tipos de impacto.
Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de las Metodologias

En la Tabla 37 se muestran las correlaciones entre los tipos de impacto y el empleo

de diferentes metodologias.

Impacto Impacto Impacto
intrinseco extrinseco Total
Teoria Correlacion de Pearson ,336(**) 187 ,284(*)
Sig. (bilateral) ,009 ,153 ,029
N 59 60 59
(I?Oe;?)r;?ellﬁdas Correlacion de Pearson 284(*) 108 211
Sig. (bilateral) ,029 412 ,109
N 59 60 59
Talleres Correlacioén de Pearson ,279(%) ,082 ,189
Sig. (bilateral) ,034 ,538 ,156
N 58 59 58
Graficos Correlacion de Pearson ,239 ,314(*) ,319(%)
Sig. (bilateral) ,071 ,015 ,015
N 58 59 58
Directivos Correlacion de Pearson ,287(%) ,162 ,246
Sig. (bilateral) ,027 ,215 ,061
N 59 60 59
Psicolégicos Correlacion de Pearson ,403(**) ,118 ,272(%)
Sig. (bilateral) ,002 379 ,041
N 57 58 57

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 37. La relacion entre el empleo de diferentes
metodologias y los distintos tipos de impacto.
Fuente: Elaboracion propia.

231



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

SECCION 4-EVALUACION Y SEGUIMIENTO POST-PROGRAMA

4.18 Las siguientes herramientas de evaluacion se utilizan en su empresa para medir
los resultados de los PDD

En la Figura 25 se muestra la proporcion de respuesta de cada una de las opciones.
Las hojas al final de la sesion y las evaluaciones individuales son las herramientas

mas empleadas, mientras que las pruebas psicologicas apenas son utilizadas.
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productividad
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Figura 25. Uso de herramientas de evaluacion de los PDD.
Fuente: Elaboracion propia.

Existen niveles de impacto intrinseco mayores en aquellos que utilizan la evaluacion
de competencias durante el curso comparados con aquéllos que no las emplean
(t(58)=2.02, p=.047). De la misma forma, en los programas que se emplea
cuestionario de clima organizativo, también se encuentran impactos intrinsecos
significativamente mayores que en aquellos PDD que no los emplean (t(58)=2.08,

p=.042).
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4.5.4. Discusion de resultados

Se puede afirmar en primer lugar que, de nuevo, se ha replicado y ampliado la
evidencia obtenida en el anterior estudio, con respecto a la relacion entre la
implicacion directa de la direccion en distintas etapas del PDD y el impacto posterior

de los PDD en la empresa.

La participacién de los directivos en la seleccion de participantes a los PDD ha
aparecido de nuevo moderada y significativamente asociada tanto al impacto total de
los PDD (r=0.386), como al impacto intrinseco (r=.255) y al extrinseco (r=.400),

siendo este ultimo resultado congruente con la hipétesis 1.

De la misma manera, la participacion del Comité en los contenidos y el impacto
extrinseco volvieron a presentar una relacion positiva (r=.391). Ademas, se ha
hallado evidencia de la relacion positiva entre la participacion de directivos en la
evaluacion del programa y el impacto extrinseco (r=.293), relacion que no se habia

hallado con las medidas del estudio anterior.

Esta conclusion es relevante ya que refleja la preocupacion de los directores de
RR.HH. por contar con elementos objetivos de evaluacion para llevar a cabo las
politicas de la empresa en relacion con la promocion, la retencion y la evaluacion de

resultados de la plantilla de directivos.

Asi mismo, comparando los resultados de los dos cuestionarios, se podria afirmar
que mientras que para los directores de Unidades de Negocios, los PDD tienen una
importancia mas estratégica relacionada con la implantacion de la estrategia, para los
directores de RR.HH. representan una fuente de informacion para la implantacion de

las politicas de desarrollo directivo.

Por otro lado, la relaciéon entre el impacto extrinseco de los PDD vy la participacion

de directivos en el diagnostico y diserio no se ha mostrado significativa. Ademas, la
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participacion de los directivos en la seleccion de participantes es un predictor
significativo del impacto total, del impacto extrinseco, incluso una vez controlada la
influencia del impacto intrinseco. Todo ello redunda en una mayor evidencia a favor

de la primera hipotesis.

En segundo lugar, conforme a la segunda hipotesis, se ha hallado que la inclusion de
datos estratégicos en el disefio de los PDD esté relacionada con un mayor impacto
extrinseco. De hecho, el grupo de directivos que afirma que en su empresa se
incluyen estos datos en el disefo, también indican que los PDD poseen un impacto

mayor que aquéllos que no lo habian afirmado.

Ademas, la variable combinada cardcter estratégico de los PDD presenta
correlaciones elevadas con el impacto extrinseco (r=0.471). Asi mismo, el caracter
estratégico es un predictor significativo de las puntuaciones de impacto total, del
impacto extrinseco, y sigue prediciendo las puntuaciones del impacto extrinseco una
vez descontada la influencia del impacto intrinseco. Por tanto, también se replica y

amplia la evidencia favorable a la hipdtesis 2.

Con respecto a la tercera hipdtesis, en la que se afirmaba que la inclusion de los
participantes en el proceso diagndstico estaria relacionada con un mayor éxito de los
PDD, no se ha obtenido sino una evidencia marginalmente significativa que la apoye
(t(58)=1.8, p=.073). En cualquier caso, se ha obtenido abundante evidencia de que la
inclusion de los participantes en el diagndstico esta relacionada con otras

caracteristicas de calidad de los PDD.

En cuanto a la cuarta hipdtesis, se ha hallado de nuevo que la riqueza de
metodologias empleadas esta relacionada con el impacto intrinseco de los programas.
La correlacion hallada fue moderada (r=0.374). Sin embargo, la relacion entre la
riqueza de contenido y el impacto intrinseco parece mas estrecha, dado que siendo la
correlacion entre ambas también alta (r=0.453), la rigueza de contenido es, ademas,

el unico predictor significativo de las puntuaciones de impacto intrinseco.
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En quinto lugar, de nuevo se ha hallado evidencia empirica significativa, de mayor
magnitud que en el estudio anterior, a favor de la asociacion entre el impacto
intrinseco de los PDD vy la influencia en el plan de carrera del directivo (r=.537).
Asimismo, las dimensiones extrinsecas e intrinsecas del impacto de los PDD estan

significativamente asociadas (r=.539).

Por ultimo, con respecto a la sexta hipotesis, aunque en esta ocasion no se ha hallado
una asociacion significativa entre el empleo de metodologias de mentoring o
coaching con el impacto intrinseco, se han encontrado asociaciones moderadas y
significativas entre el impacto intrinseco y la metodologia de tipo intelectual,

experiencial y emocional.

Esta relacion puede estar explicada, de nuevo, por los objetivos que cada grupo de
directivos tiene en relacion con los PDD. Mientras que los directores de las Unidades
de Negocio tienen unos objetivos mas estratégicos y estan interesados en la mejora
de sus directivos a nivel personal para lograr unos resultados rapidos, los directores
de RR.HH. tienen un objetivo mas amplio, relacionado con el desarrollo integral de

la plantilla de directivos para producir una mejora organizativa.

En resumen, el nuevo computo de variables combinadas a partir de un mayor numero
de items permitid incrementar la precision de las medidas y los resultados fueron
concluyentes en la mayoria de las hipotesis planteadas. Junto a esta razon, no se
puede obviar que los participantes, directores de RR.HH. en su totalidad, conocen en
detalle las caracteristicas de los PDD y esto puede ser causa afiadida de la mayor

evidencia encontrada.

En este estudio, se han redefinido, por tanto, las medidas de diferentes caracteristicas
de los PDD. Las correlaciones entre estas medidas sugieren que la riqueza de
contenido es la variable menos vinculada al resto de variables medidas, so6lo

presentando una correlacion significativa con la riqueza metodoldgica.
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Por el contrario, la importancia concedida a la evaluacion, el cardacter estratégico y

la auditoria en los PDD son variables vinculadas en gran medida a otras.

Especial consideracion merece el papel que desempena el mapa de competencias en
el disefio de los PDD, dado que sondea si los estilos de aprendizaje son tenidos en
cuenta en el disefio de PDD, factor que como se ha sefialado (pagina 48), se revela

crucial tras el analisis de la literatura.

Congruentemente, en los resultados de la presente investigacion, el uso del mapa de
competencias ha aparecido vinculado a las otras variables medidas, como la
importancia concedida a la evaluacion, el numero de directivos que seleccionan
participantes, el numero de elementos evaluados o el cardcter estratégico de los

PDD.

Ademéas, este empleo del mapa de competencias en el proceso de disefio esta

vinculado también a los indices de impacto de los PDD.

El analisis de los datos, por tanto, ha permitido explorar no s6lo las caracteristicas de
los PDD, sino su relacion con el impacto que generan, distinguiendo el impacto

intrinseco del extrinseco.

Determinadas caracteristicas han aparecido vinculadas al impacto extrinseco (como
el diagnostico y disefio, la importancia de la evaluacion, el caracter estratégico y el
namero de elementos evaluados), mientras que otras (el contenido, la metodologia y
de nuevo la importancia concedida a la evaluacioén) parecen estar mas vinculadas al

impacto intrinseco.

Al mismo tiempo, ambos tipos de impacto presentaron una correlacion moderada-
alta (r=.539), compartiendo un 29% de la varianza. De forma consistente con el
Diagrama 36, en la investigacion cuantitativa se ha hallado que los PDD parecen

producir un mayor impacto en la dimension intrinseca del desarrollo, generando
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percepciones de cambios consistentes en las actitudes, competencias, transferencia

del conocimiento y liderazgo de los participantes.

Este impacto intrinseco parece generar en definitiva un mayor impacto extrinseco,
pero esta ultima influencia del impacto intrinseco sobre el extrinseco es s6lo uno de

los modos encontrados por los cuales se incrementa este impacto extrinseco.

De hecho, determinadas caracteristicas de los PDD modulan el impacto extrinseco de
manera independiente del influjo del impacto intrinseco sobre el extrinseco. En
concreto, el caracter estratégico de los PDD, el grado de evaluacion, el nimero de
directivos que seleccionan participantes y la auditoria del PDD son caracteristicas
que repercuten directamente en las puntuaciones de impacto extrinseco, sin la

mediacion del impacto intrinseco.

En resumen, el impacto de los PDD en los aspectos extrinsecos no es una mera
consecuencia de la mejora que los PDD producen en los aspectos intrinsecos como se
afirmaba como ideal en el Diagrama 36. Hay caracteristicas de los PDD que predicen
el impacto extrinseco y que sin embargo no necesariamente predicen un impacto

intrinseco.

Como resultados complementarios, se ha encontrado que ciertas metodologias
especificas (el empleo de cuestionarios psicologicos, la teoria, las sesiones con
directivos de la empresa, el desarrollo de competencias y los talleres) estan
vinculadas positivamente con el impacto intrinseco, mientras que curiosamente, solo

el empleo de graficos parece asociado al tipo de impacto extrinseco.
Por ultimo, remarcar que la evaluacion de competencias y el uso de cuestionarios de

clima organizacional, son las dos técnicas de evaluacion que presentan asociaciones

significativas con el impacto.
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En resumen, las hipotesis se han contrastado todas en el trabajo empirico, en mayor
grado segun el grupo de participantes en la encuesta y su conocimiento mayor en

temas estratégicos u operativos.

A continuacién, se van a resumir las conclusiones generales del trabajo de
investigacion, repasando los aspectos relevantes de la revision teorica y el estudio
empirico, asi como se van a proponer varias lineas de investigacion futuras que se

desprenden del andlisis tedrico y practico realizado.
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IV. CONCLUSIONES

Todas las teorias son legitimas y ninguna tiene
importancia. Lo que importa es lo que se hace con ellas.
(Jorge Luis Borges)
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5.1 CONCLUSIONES

5.1.1. Aspectos generales

Esta investigacion se ha enfocado en analizar el impacto que los programas de
formacion para directivos tienen sobre la estrategia empresarial. El andlisis del
impacto se ha realizado con base en dos dimensiones: extrinseca, relacionada con

variables organizativas e intrinseca, relacionada con las variables individuales.

La investigacion, tanto tedrica como empirica, ha relevado datos interesantes sobre
los programas de formacién para directivos y su relacion con la estrategia
empresarial. Estos datos han reforzado tanto la importancia estratégica del desarrollo
de los directivos en la empresa, como la importancia operativa de la auditoria de los

procesos formativos en todas sus etapas.

Otro de los aspectos generales relevantes de la actual investigacion es la
comprobacion de las limitaciones de los procesos formativos para directivos en la
empresa, y su alineacion preferente con los aspectos extrinsecos, organizativos,

versus los aspectos intrinsecos, de la persona.

Asimismo, ademas de obtener resultados positivos que contrastan la literatura con los
estudios empiricos, se han perfilado también distintas lineas de investigacion que se

podrian realizar en el futuro a partir del presente estudio.
A continuacion, se van a resumir las conclusiones finales mas relevantes del presente

trabajo de investigacion, que resultan tanto de la revision tedrica como empirica

realizadas y se van a enunciar las posibles lineas de investigacion futuras.

241



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

5.1.2. Conclusiones relacionadas con la revision tedrica

Uno de los hallazgos relevantes de la revision tedrica es la relacion sistémica entre
las distintas fases del proceso de formacion: diagnostico, disefo, desarrollo,
evaluacion y auditoria de la formacion, donde las variables estan interrelacionadas

entre si.

Asimismo, la revision y andlisis de la literatura identificé una oportunidad de mejora
en la descripcion del proceso formativo del directivo durante su vida profesional.
Esto condujo a la enunciacién de un nuevo concepto que se llamo “ADN de la
formacion”, considerandose el proceso de desarrollo de un directivo como una
cadena de etapas sistémicas de formacion, donde la evaluacion final de una etapa
representa el input para la identificacion de necesidades y el diagnostico de la

siguiente.

De esta manera, si una empresa aplicaria el “ADN de la formacion” para sus
empleados de alto potencial a lo largo de su vida profesional, al final puede lograr su
desarrollo integral hasta lograr posiciones de altos directivos, completamente

alineados con la estrategia empresarial.

En relacion con las fases de un proceso formativo, otro de los principales aspectos
clave para mejorar el impacto, es la correcta identificacion —cuando se realiza el

diagndstico- de los participantes en el programay sus estilos de aprendizaje.

Este aspecto deberia ser un prerrequisito sine qua non para el diseno de los
programas de formaciéon con impacto, y que, sin embargo, no se aplica en la mayoria
de los casos en el nivel de profundidad requerido. La literatura explica estas

limitaciones debido a la falta de tiempo y a las restricciones presupuestarias.
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Por otro lado, la identificacion de los estilos de aprendizaje lleva a desarrollar un
mapa de competencias de la plantilla directiva y por lo tanto, a definir las
metodologias y los contenidos adecuados para la fase de desarrollo de los programas.
En relacion con los objetivos de los PDD, la literatura refleja tres temas identificados
tanto por las escuelas como por los estudios revisados: aprender a implantar la

estrategia, desarrollar la capacidad de liderazgo y gestionar el cambio.

Para lograr estos objetivos, hay varios aspectos externos —organizativos— € internos -

individuales— que se tienen que cumplir:

- la identificacion de necesidades se tiene que hacer con base en datos
estratégicos de la empresa y en entrevistas personalizadas con la Alta
Direccion. El apoyo estratégico, reflejado por la implicaciéon del Comité de
Direccién en todas las fases del proceso formativo, es una de las conclusiones

clave de la revision tedrica;

- las metodologias y los contenidos de los programas tienen que ser orientados
a tres tipos de formacion: emocional, intelectual y practica, para asegurar un

desarrollo integral del directivo.

Otro de los hallazgos interesantes de la revision teorica, es la relacion sistémica entre
el desarrollo integral del directivo, su dimension intrinseca —el conocimiento, la
actitud y el comportamiento- y su dimension extrinseca —retencion, promocion y sus

resultados en la empresa-.

Esta relacion deberia resultar positiva si se hace una correcta identificacion y
separacion entre la evaluacion del programa en si, y la auditoria del proceso
formativo. Este aspecto merece una especial atencion, ya que la mayoria de las
veces, se limita la valoracion a la evaluacion posterior del programa, una vez se haya

impartido. Por lo tanto, la capacidad de mejora del impacto resulta también limitada.
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Es por ello, que se considera a la auditoria del proceso formativo un aspecto clave
de la mejora del impacto de los PDD, eso es la valoracién permanente de todas las

fases de diagndstico, disefio, desarrollo y evaluacion del programa.

En funcion de los datos obtenidos en la revision tedrica se ha planteado un modelo
que refleja la relacion entre la formacion emocional, intelectual y experiencial y el
impacto que deberia tener sobre las dimensiones intrinseca y extrinseca, para lograr
un desarrollo integral del directivo. Asimismo, se elaboraron seis hipdtesis de

investigacion relacionadas con las dos dimensiones anteriormente mencionadas.

El modelo y las hipdtesis de trabajo se contrastaron posteriormente a través de un

estudio empirico.

5.1.3. Conclusiones relacionadas con el estudio empirico

La realizacion del focus group reforz6 una conclusion relevante de la revision
teorica: la importancia del apoyo estratégico a los PDD, es decir, la implicacion de
la Alta Direccidn en las fases del proceso: la identificacion de necesidades, el disefio,

el desarrollo, la evaluacion y la auditoria.

En relacion con el estudio empirico, un primer aspecto a destacar es la contrastacion
del Diagrama 35, donde se plantea el proceso formativo desde un enfoque sistémico
con las variables diagnostico, disefio, implementacion, evaluacion, auditoria y el

caracter estratégico correlacionadas entre si.
Los resultados empiricos contrastan también 5 de las 6 hipdtesis de trabajo
anunciadas en los dos grupos encuestados, (ver Tabla 38) y los modelos tedricos

planteados en los Diagramas 35 y 36.

Una mencion especial merece la hipdtesis 3, relacionada con la implicacion de los

participantes en el programa en la fase de diagnostico. Mientras que un 61% de los
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directores de Recursos Humanos responde afirmativamente a la pregunta relacionada
con la implicacion de los participantes, el andlisis estadistico no refleja un impacto

relevante de este aspecto sobre los PDD.

Se encontraria una explicacion plausible a este resultado si se comprobara que los
datos obtenidos en el diagnostico no son empleados para el posterior disefio del
programa. En este caso seria de vital importancia analizar los procesos, muchos de
ellos de corte psicoldgico, que generan bloqueos en la informacién y ocasionan a la

postre, que los datos del diagnostico no repercutan en el disefio posterior.

Otra explicacion de la falta de impacto, es el desconocimiento de la estrategia
empresarial por parte de la plantilla de directivos y la falta de alineacion de sus
objetivos con los objetivos estratégicos, lo que explicaria también la gran
preocupacion de los directores de Recursos Humanos en relacion con la participacion

del Comité de Direccion en los PDD.

En cualquier caso, que la hipotesis no se contraste es un resultado relevante porque
refuerza una de las principales conclusiones de la revision teorica: el andlisis previo y
personalizado de los estilos de aprendizaje y las competencias de los participantes en
los programas de formacion es superficial, debido a las dedicaciones de tiempo y
presupuestarias que este proceso requeriria y de los cuales los directores de Recursos

Humanos no disponen.

Asimismo, las diferencias entre algunos resultados en las dos encuestas reflejan la
diferencia de objetivos entre los dos grupos participantes. Mientras que la presencia
de un business plan asociado a los PDD y su caracter estratégico tienen una mayor
relacion con el impacto extrinseco, los directores de Recursos Humanos perciben
mas impacto general, especialmente en las areas de permanencia, transferencia de
conocimiento y cambio de actitudes.

La relacion directa encontrada en el estudio empirico entre los distintos tipos de

formacion: emocional, intelectual y practica y los aspectos extrinsecos, sin pasar por
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los factores intrinsecos, pueden reflejar el proceso de toma de decisiones en la
empresa. El enfoque es mucho mas hacia el corto plazo —la promocion, la retencion o
los resultados— que hacia el desarrollo integral a largo plazo de los directivos —el

cambio de actitud, comportamiento y conocimiento-.

5.1.4 Conclusiones fundamentales

Finalmente, el hallazgo mas relevante de la investigacion, en relacion con los
aspectos estratégicos de los PDD, es la identificacion de la falta de implicacion
directa de la Alta Direccion como el factor critico que afecta su impacto en la

estrategia empresarial.

Se recomienda, por tanto, que los altos directivos de las empresas se involucren
directamente en el disefio de los programas asi como en la seleccion de los
participantes. Su implicacion permitird que se realice la alineacion entre la
estrategia de la empresa y el plan de desarrollo directivo que actualmente es el

eslabon mas débil del proceso formativo de los directivos.
Por ultimo, la investigacion ha identificado varios aspectos interesantes para estudiar

mas ampliamente que se presentan en el siguiente apartado como propuestas de

lineas de investigacion futuras.
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HIPOTESIS DE INVESTIGACION

CUESTIONARIO DIRECTORES DE UNIDADES
DE NEGOCIO

CUESTIONARIO DIRECTORES DE RECURSOS
HUMANOS

DIMENSION EXTRINSECA — RETENCION, PROMOCION Y RESULTADOS ECONOMICOS

HI. La efectividad de los programas de
formacion, relativa al impacto posterior en la
empresa, estd positivamente relacionada con
la implicacion directa de la direccion en todas
las etapas de diagnostico, diserio,
implementacion y evaluacion del programa.

H2. La efectividad de los programas de
formacion, relativa al impacto posterior en la
empresa, estd directamente relacionada con
los datos estratégicos incluidos en el diserio del
programa.

H3. La efectividad de los programas de
formacion, relativa al impacto posterior en la
empresa, estd positivamente relacionada con
la implicacion de los participantes en el
diagnostico, a travées de las encuestas o
entrevistas de identificacion de necesidades.

La participacion de los directivos en la seleccion de
los participantes esta significativamente asociada tanto
al impacto total, como al impacto intrinseco y
extrinseco.

Igualmente, la participacion del Comité de Direccion
en la definicion de los contenidos esta directamente
relacionada con el impacto extrinseco.

Se ha obtenido una menor asociacion entre el impacto
de los PDD vy la participacion de los directivos en el
diagnoéstico y disefio de los PDD.

La efectividad de los PDD esta relacionada con la
inclusion de datos estratégicos en el disefio de los
programas.

La inclusion de datos estratégicos en los PDD presenta
una relacion significativa con su impacto extrinseco.

No se han obtenido indicios de asociacion entre la
calidad de diagndstico y el impacto de los programas.
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La participacion de directivos en la seleccion de
participantes esta significativamente asociada tanto al
impacto total, como al impacto intrinseco y extrinseco.

Igualmente, la participacion del Comité de Direccion
en la definicion de los contenidos esta directamente
relacionada con el impacto extrinseco.

Se ha hallado también una relacion positiva entre la
participacion de los directivos en la evaluacion del
programa y el impacto extrinseco.

La inclusion de datos estratégicos en el disefio de los
PDD esta relacionada con un mayor impacto
extrinseco.

El caracter estratégico de los PDD presenta
correlaciones elevadas con el impacto extrinseco y es
un predictor significativo del impacto total.

Se ha obtenido abundante evidencia sobre la relacion
entre la inclusion de los participantes en el diagnostico
y otras caracteristicas de calidad de los PDD.

Se ha obtenido una evidencia marginalmente
significativa en relacion con el impacto de la inclusion
de los participantes en el proceso diagndstico.
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DIMENSION INTRINSECA — CAMBIO DE CONOCIMIENTO, ACTITUD Y COMPORTAMIENTO

H4. El impacto sobre el desemperio posterior
del directivo en los tres niveles -de
conocimiento, de actitud y de comportamiento-
esta directamente relacionado con la variedad
de las metodologias de aprendizaje empleadas
durante el programa.

H5. El impacto del programa sobre el
desemperio  posterior del directivo estd
relacionado directamente con la influencia de
la formacion en el plan de carrera del
directivo (ascenso, cambio de
responsabilidades, retencion).

H6. Los cambios a nivel de actitud y
comportamiento estan relacionados tanto con
el empleo de metodologias de seguimiento
personalizado (coaching o el mentoring) como
con la implicacion de la alta direccion en el
programa.

La variedad de metodologias empleadas esta
relacionada con el impacto intrinseco de los PDD,
comprobando la revision de la literatura relacionada
con los estilos y las metodologias de aprendizaje de
los adultos.

Se ha hallado una asociacion positiva entre la
dimension intrinseca de los PDD y la influencia en el
plan de carrera del directivo.

Se han encontrado también una asociacion
significativa entre las dimensiones intrinseca e
extrinseca del impacto de los PDD, lo que refuerza el
planteamiento del Diagrama 36.

Se ha hallado evidencia de una asociacion entre las
metodologias de seguimiento personalizado y el
impacto intrinseco de los PDD.

El empleo del mentoring en los PDD tiene una
relacion significativa y moderada con el impacto
intrinseco.

La riqueza de metodologias empleadas esta relacionada
con el impacto intrinseco de los programas.

Hay una mayor relacion entre la riqueza de contenido y
el impacto intrinseco.

Se ha hallado una asociacion positiva, de mayor
magnitud que en el primer cuestionario, entre el
impacto intrinseco y la influencia en el plan de carrera
del directivo.

Se han hallado asociaciones moderadas y significativas
entre el impacto intrinseco y las metodologias de tipo
intelectual, experiencial y emocional.

Se ha hallado una relacion con las metodologias de
seguimiento personalizado pero menor que en el
primer caso.

Tabla 38. Resumen comparativo de los resultados del estudio empirico.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Como se mencionaba en el apartado anterior, se concluye el trabajo con la propuesta
de varias lineas de investigacion futuras que se identificaron durante la revision

teorica o como resultado del estudio empirico:

a) El estudio de los factores criticos de éxito para lograr la alineacion entre la

estrategia de la empresa y la politica de desarrollo directivo.

Como se observo en el analisis de los resultados del estudio empirico, aunque los
directivos estén involucrados en el disefio de los programas de formacion, su
implicacion no da como resultado un mayor impacto de los PDD. Seria, por lo tanto,
interesante estudiar qué factores pueden lograr que este impacto mejore y si es

posible que se realice a través de una alineacion estratégica mas precisa.

b) El analisis del impacto de los programas de formacion para directivos segun los

paises de procedencia de la empresa.

En algunos estudios revisados en este trabajo se observaron diferencias entre los
paises de EE.UU., Espafia y el resto de Europa. Es, por lo tanto, una posibilidad
interesante realizar un estudio sobre el impacto de los programas de formacién de

directivos en distintas regiones geograficas.
Se podria vincular el estudio con varias caracteristicas economicas y empresariales
locales y analizar la relacion entre el grado de desarrollo de un pais y la formacion de

sus directivos.

¢) El andlisis del impacto de los programas de formacion para directivos segun el

sector de actividad.
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Como se pudo observar en el analisis del estudio empirico, se perfilan varias
diferencias entre los sectores Banca y Nuevas Tecnologias, en relacion con los

contenidos, las metodologias y los formatos de los PDD.

Podria ser, por lo tanto, una opcién interesante estudiar en mayor profundidad las
caracteristicas y los factores criticos de éxito de los PDD segin los sectores

econdmicos.

d) Los beneficios y las consecuencias de los enfoques a corto y largo plazo de los

programas de desarrollo de directivos y su impacto en la estrategia empresarial.

Como se observo en el analisis del estudio empirico, la relacion entre la formacion de
directivos y el impacto extrinseco es a veces directa, sin la necesidad de
intermediacion del impacto intrinseco. Se concluyd que este hecho se debe al
enfoque a corto plazo de la politica de la empresa, enfocada hacia la obtencion de

resultados inmediatos.

Seria, por lo tanto, interesante profundizar en esta conclusion y realizar un estudio
comparativo entre la relacion entre el desarrollo directivo a largo plazo y la relacion

con los impactos intrinseco y extrinseco.

e) Los programas de formacion de directivos: un andlisis comparativo entre los

formatos abiertos y a la medida para las empresas.
Durante la realizacion del estudio empirico, los directivos que respondieron las
encuestas realizaron varios aportes interesantes, al margen del objetivo de la

investigacion actual.

Una de las observaciones mas llamativas ha sido la participacién de una plantilla de

directivos de la misma empresa en varias ediciones de PDD en formato abierto —
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directivos de varias empresas y sectores- con el fin de ampliar la red social y por lo

tanto, desarrollar su negocio.

Se propone, por lo tanto, ampliar, a través de un estudio comparativo, el estudio del
impacto de los programas de formacion de directivos segiin su formato —a medida,
para la misma empresa o abierto, para los directivos de varias empresas-. ;Se
desvirtua el objetivo inicial, de formacion, a favor de la generacion de redes de

contacto?

f) Diseiio de un manual del proceso formativo para directivos: de la estrategia a la

practica. Un proyecto de auditoria integral de la formacion.

Por ultimo, se han observado durante el desarrollo de la investigacion una diferencia
entre la orientacion de la estrategia de la empresa y la politica de desarrollo de
directivos, una cierta distancia entre las expectativas de la Direccion de Unidades de
Negocio y de Recursos Humanos, asi como una oportunidad de mejorar el impacto

de los PDD a través de una mayor alineacion entre la estrategia a corto y largo plazo.

Se propone, por lo tanto, la realizacion de un proyecto de investigacion que retina las
mejores practicas relacionadas con la formacion de directivos, desde el nivel
estratégico hasta el operativo, que abarque todos los aspectos esenciales y que
asegure la mejor calidad de la formacion a través de un proceso de auditoria en todas

las fases del proceso formativo.
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7. ANEXOS

ANEXO 7.1. CUESTIONARIO DE EVALUACION CUANTITATIVA

ANEXO 7.1a. FORMATO DIRECTORES UNIDADES DE NEGOCIO
(UNIDAD)

COMO COMPLETAR ESTE CUESTIONARIO

Este cuestionario ha sido disefiado para que se pueda contestar de forma facil y
rapida. La mayoria de las preguntas se responden marcando con una cruz en la
opcion correspondiente. En los pre-test realizados se ha constatado que el tiempo de
respuesta puede ser alrededor de 10 minutos.

El cuestionario le pregunta sobre los factores reales que influyen en el disefo,
desarrollo y evaluacion de los Programas de Desarrollo Directivo en su empresa.

Los Programas de Desarrollo o Perfeccionamiento Directivo (de aqui en adelante
PDD) se consideran aquellos programas con contenidos en todas las areas de
management, y que cuentan ademas con un programa transversal de desarrollo de
habilidades o competencias directivas.

Muchas gracias por su colaboracion.

Muy en En desacuerdo Neutro De acuerdo Muy de
desacuerdo ED N acuerdo
MD DA MA

Seccion 1 — Aspectos Estratégicos

1.1 (;Los planes de formacion de directivos son MD ED N DA MA
estratégicos para su Comité de Direccion?

1.2 ;Los programas de desarrollo directivo MD ED N DA MA
representan un factor clave dentro del plan de
carrera de los directivos de su empresa?

1.3 ;La Alta Direcciéon estd muy implicada en la MD ED N DA MA
definicion de los planes de formacién de
directivos de su empresa?

1.4 (El presupuesto de formacién de directivos esta MD ED N DA MA
aprobado por el maximo directivo de su empresa
(Consejero Delegado, Director General)?

1.5 (Los planes de formacion para directivos se MD ED N DA MA
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definen en el Comité de Direccion?

1.6  ;Los superiores inmediatos de los directivos que Si No
participan en programas de desarrollo estan
directamente implicados en su seleccion?

1.7 (El director de RR.HH. de su empresa es Si No
miembro del Comité de Direccion?

1.7 (Cual de los siguientes directivos participan en la
seleccion de los participantes a un PDD?

- El Consejero Delegado o el Presidente Si No
- El Comité de Direccion Si No
- El superior inmediato del directivo Si No
- El director de RR.HH. Si No
- El director de Formacion Si No

- Otros (indique cuéles)

1.8 Los PDD tienen un impacto directo sobre las
siguientes  variables relacionadas con sus

directivos:

- promocion Si No
- subida salarial Si No
- permanencia Si No
- transferencia de conocimiento Si No
- desarrollo de competencias Si No
- actitud Si No
- productividad Si No
- capacidad de liderazgo Si No

1.9 ;Qué otros aspectos relevantes destacaria en relacion con los PDD en su empresa
y con los directivos que participan en estos programas?

Seccion 2 — Diagnostico y disefio de los programas de desarrollo directivo

2.1 ;Los profesores o consultores que imparten los Si No
PDD tienen sesiones de trabajo previas con los
altos directivos de la empresa para disefiar un
programa a medida?

2.2 ;Los objetivos estratégicos de su empresa son un Si No
punto de partida para el disefio de los PDD?

2.3  (El mapa de competencias de su equipo directivo Si No
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es un punto de partida para el disefio de los PDD?

2.4 ;Se fijan los resultados deseados del programa en
la fase de disefio de los PDD?

2.5 (Los PDD en su empresa tienen un business plan
asociado (identificacion de necesidades, objetivos,
analisis de la competencia, resultados deseados,
rentabilidad y retorno)?

Si

Si

No

No

2.6 ;Qué otros aspectos importantes destacaria en la fase de diagnostico y disefio de
los PDD para que estos tengan el mayor impacto sobre su la estrategia de su empresa

y el desempeiio de sus directivos?

Seccion 3 - Contenido y metodologia

3.1 ;La Alta Direccion esta implicada directamente
en la definicion de los contenidos clave de sus
PDD?

3.2 ;Los contenidos de los PDD estan directamente

relacionados con la estrategia de su empresa?

3.3 (La metodologia empleada en los PDD esta
seleccionada para lograr un mayor impacto en el

aprendizaje de los directivos?

3.4 ;Qué importancia tienen los siguientes contenidos

para lograr un mayor impacto de los PDD?
- Estrategia

- Finanzas

- Operaciones

- Marketing

- Desarrollo de personas y equipos

- Desarrollo de competencias
- Herramientas para la toma de decisiones

- Herramientas para la medicion (balance
scorecard, indicadores)
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- Gestion de proyectos

- Mercados de capitales

- Valoracién de Empresas

- Innovacion y creatividad

- Responsabilidad Social Corporativa
- Economia

- Aspectos sociales y politicos

- Entrepeneurship e intrapeneurship

- Conocimiento de otros sectores
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3.5 /Qué otros contenidos son importantes para su empresa para lograr el mayor
impacto de los PDD en la estrategia de su empresa y en el desempefio de sus
directivos?

3.6

(Qué importancia tienen las  siguientes
metodologias de aprendizaje para lograr un mayor

impacto de los PDD?

teoria, lecturas

simuladores de gestion

juegos de roles

ejercicios de autoevaluacion

estudios de casos

- programas de desarrollo de competencias

- intercambio de experiencias entre los
participantes

- mentoring o coaching
- talleres practicos

- desarrollo de proyectos relacionados con el area
de trabajo
del directivo

- dibujos, graficos, esquemas

- outdoors

- sesiones con directivos de su empresa

- narraciones

- andlisis psicologicos, de personalidad o similares

- sesiones con directivos de otras empresas, de
distintos sectores

268

MD
MD
MD
MD
MD

MD
MD

MD
MD
MD

MD
MD
MD
MD
MD
MD

ED
ED
ED
ED
ED

ED
ED

ED
ED
ED

ED
ED
ED
ED
ED
ED

z2z=2 Z=zZ z Z Z|zZ =z

Zz zZz Z|Z Z

DA
DA
DA
DA
DA

DA
DA

DA
DA
DA

DA
DA
DA
DA
DA
DA

MA
MA
MA
MA
MA

MA
MA

MA
MA
MA

MA
MA
MA
MA
MA
MA



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

3.7 (Qué otras metodologias de aprendizaje son empleadas en su empresa para que
los PDD tengan el mayor impacto sobre sus directivos?

3.8 ;Qué otros aspectos destacaria en relacion con la metodologia empleada en los
PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su empresa y en el desempefio
de sus directivos?

3.9 La mejor duracion y formato de los PDD son:
- 2-3 periodos presenciales intensivos con MD ED N DA MA
proyectos o trabajos on-line entre las sesiones
previas
- 1 o 2 dias presenciales a la semana durante uyn MD ED N DA MA
periodo de 3 a 6 meses

- 1 mes intensivo en un centro residencial MD ED N DA MA
- fines de semana MD ED N DA MA
- varios meses online MD ED N DA MA

3.10 ;Qué otros formatos utilizan en su empresa para que los PDD logren el mayor
impacto sobre sus directivos?

3.11 ;Qué otros aspectos destacaria en relacion con la duraciéon y el formato de los
PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su empresa y en el desempefio
de sus directivos?

Seccion 4 - Evaluacion y seguimiento post-programa

4.1 ;Las sesiones individuales de evaluacion y MD ED N DA MA
feedback con los participantes son importantes
para medir el impacto de los PDD?

4.2 Para su empresa, ;jes importante realizar una MD ED N DA MA
evaluacion interna de los PDD, independiente de
la evaluacion de su proveedor de formacion?

4.3  En su empresa, /se hace un seguimiento a medio MD ED N DA MA
plazo del desempefio del directivo que ha
participado en PDD?

44 ;La Alta Direccion de su empresa estda MD ED N DA MA
involucrada en la evaluacion de los PDD?
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4.5 En su empresa, /se mide el impacto de los PDD
sobre las siguientes variables:

- retorno a la inversion Si No
- promocion Si No
- subida salarial Si No
- permanencia Si No
- transferencia de conocimiento Si No
- desarrollo de competencias Si No
- actitud Si No
- productividad Si No
- capacidad de liderazgo Si No

4.6 ;[ Qué otros aspectos destacaria en relacion con la evaluacion y la medicion del
impacto de los PDD sobre la estrategia de su empresa y el desempefio de sus
directivos?

Seccion 5 — Sobre usted

5.1 Cual es su posicion en la empresa

5.2 Es usted Hombre Mujer

5.3 Su edad esta entre: menos de 30 30-40 40-50 mas de 50

5.4. Su organizacion es:

5.4.1 Publica

54.2  Privada

543 Sin animo de lucro

544  Otra (por favor, indique cudl)

5.5. A qué sector de actividad pertenece su organizacion:

5.5.1 Administracion del Estado
55.2 Administracion Local

5.5.3 Administracion Autonémica
554 Agropecuario

5.5.5 Alimentacion y Bebidas
5.5.6 Artes Graficas

5.5.7 Automocion (Sector del Automovil)
5.5.8 Banca y Actividades Financieras
5.5.9 Comercio
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5.5.10  Construccion y Obras Publicas
5.5.11  Cultura y Deporte

5.5.12  Energia

5.5.13  Ensefanza

5.5.14  Hosteleria y Turismo

5.5.15  Quimico y Farmacéutico
5.5.16  Nuevas Tecnologias

5.5.17  Inmobiliario

5.5.18  Medios de Comunicacion y Publicidad
5.5.19  Minero metalurgico

5.5.20  Oficinas y Despachos

5.5.21 Pesca

5.5.22  Sanidad

5.5.23 Seguros

5.5.24  Transportes

5.5.25  Vigilancia y Seguridad

5.3 Cuantos empleados tiene su empresa:

5.2.1 Menos de 500
52.2  501-1.000

523 1.001-5.000
52.4  5.001-10.000
5.2.5 10.001 —50.000
5.5.6 Mas de 50.000

5.4 ;Le gustaria recibir un resumen de las conclusiones de Si No
esta investigacion?

Si ha respondido afirmativo a la pregunta anterior, por favor, indique a continuacion
sus datos de contactos (Nombre, Organizacion, E-mail, Teléfono). Sus datos van a
ser tratados con confidencialidad.

Por favor, complete el cuestionario antes de 10 de Julio de 2008
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ANEXO 7. QUESTIONARIO DE EVALUACION CUANTITATIVA

ANEXO 7.1b. FORMATO DIRECTORES RR.HH

COMO COMPLETAR ESTE CUESTIONARIO

Este cuestionario ha sido disefiado para contestarlo de forma facil y rapida. La
mayoria de las preguntas se responden marcando con una cruz en la opcidon
correspondiente. En los pre-test realizados se ha estimado un tiempo de respuesta de
alrededor de 10 minutos.

El cuestionario le pregunta sobre los factores reales que influyen en el disefo,
desarrollo y evaluacion de los Programas de Desarrollo Directivo en su empresa.

Los Programas de Desarrollo Directivo (de aqui en adelante PDD) son los programas
con contenidos en todas las areas de management, y que cuentan ademas con un
modulo transversal de desarrollo de habilidades o competencias directivas.

Muchas gracias por su colaboracion.

Muy en En desacuerdo Neutro De acuerdo Muy de
desacuerdo ED N acuerdo
MD DA MA

Seccion 1 — Aspectos Estratégicos

1.1 ;Los planes de formacion de directivos son MD ED N DA MA
considerados estratégicos por su Comité de
Direccion?

1.2 ;Los PDD representan un factor clave en el plan MD ED N DA MA
de carrera de los directivos de su empresa?

1.3 En su empresa, ;los planes de formacion para Si No
directivos se definen en el Comité de Direccion?
1.4  (El presupuesto de formacion estd aprobado por Si No

el maximo directivo (Consejero Delegado,
Director General) en su empresa?

1.5 En su empresa, (los superiores inmediatos de los Si No
directivos que participan en un PDD estan
directamente implicados en su seleccion?

1.6  El director de RRHH de su empresa es miembro Si No
del Comité de Direccion?
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1.7 Cual de los siguientes directivos participan en la
seleccion de los participantes a un PDD?

- El Consejero Delegado o el Presidente Si No
- El Comité de Direccion Si No
- El superior inmediato del directivo que participa Si No
en el programa
- El director de RR.HH. Si No
- El director de Formacion Si No

- Otros (indique cuéles)

1.8  En su empresa, jlos PDD tienen un alto impacto MD ED N DA MA
en la promocion de sus directivos?

1.9  En su empresa, jlos PDD tienen un alto impacto MD ED N DA MA
sobre la subida salarial de sus directivos?

1.10 En su empresa, ;jlos PDD tienen un alto impacto MD ED N DA MA
sobre la permanencia de los directivos?

1.11 ;Los PDD son una herramienta eficaz para MD ED N DA MA
transferir conocimiento dentro de su empresa?

1.12 ;Los PDD son una herramienta eficaz para MD ED N DA MA
desarrollar las competencias requeridas de sus
directivos?

1.13 (Los PDD son una herramienta eficaz para MD ED N DA MA
mejorar la actitud de sus directivos en sus puestos
de trabajo?

1.14 ;Los PDD son una herramienta eficaz para MD ED N DA MA
mejorar la productividad de sus directivos y sus
equipos?

1.15 (Los PDD son una herramienta eficaz para MD ED N DA MA
mejorar la capacidad de liderazgo en su empresa?

1.16 Los PDD tienen un impacto directo sobre las
siguientes variables relacionadas con sus

directivos:

- promocion Si No
- subida salarial Si No
- permanencia Si No
- transferencia de conocimiento Si No
- desarrollo de competencias Si No
- actitud Si No
- productividad Si No
- capacidad de liderazgo Si No

1.17 ;Qué otros aspectos relevantes destacaria en relacion con los PDD en su
empresa y con los directivos que participan en estos programas?
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Seccion 2 — Diagnostico y disefio de los programas de desarrollo directivo

2.1  (Se realiza una evaluacion previa (assessment) Si No
para identificar las necesidades especificas de sus
directivos antes de contratar un PDD?

2.2 ;Se realizan entrevistas individuales con los Si No
directivos seleccionados para participar en un PDD
para identificar sus necesidades especificas?

2.3 (Se realiza un estudio previo de los proveedores de Si No
formacion para identificar ¢l mas idoneo para los
objetivos estratégicos de su empresa?

24 ;Los profesores o consultores que imparten los Si No
programas tienen reuniones de trabajo previas con
los altos directivos de la empresa para disenar el
programa a su medida?

2.5 (Los objetivos estratégicos de su empresa son un Si No
punto de partida para el disefio de los PDD?

2.6 (El mapa (o la lista) de competencias de su equipo Si No
directivo es un punto de partida para el disefio de
los PDD?

2.7  (Se fijan los resultados deseados del PDD en la Si No
fase de disefio?

2.8  (El disefo del programa es considerado la parte Si No
mas critica del PDD?

2.9  (Realizan un informe con el diagnostico previo Si No
(identificacion de necesidades) para su Comité de
Direccioén?

2.10 ;Se definen las herramientas de evaluacion del Si No

programa en la fase de disefio de los PDD?
2.11 (Los PDD en su empresa tienen un business plan Si No
asociado (identificacién de necesidades, objetivos,
analisis de la competencia, resultados deseados,
rentabilidad y retorno)?
2.12 ;Qué otros aspectos importantes destacaria en la fase de diagnostico y disefo de
los PDD para que estos tengan el mayor impacto sobre la estrategia de su empresa y
el desempefio de sus directivos?

Seccion 3 - Contenido y metodologia
31 (El Comité de Direccion esta implicado MD ED N DA MA

directamente en la definicion de los contenidos
clave de sus PDD?
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(Los contenidos de los PDD estan directamente
relacionados con la estrategia de su empresa?

(La metodologia empleada en los PDD se
selecciona para lograr un mayor impacto en el
aprendizaje de los directivos?

(Qué importancia tienen los siguientes contenidos
para lograr un mayor impacto de los PDD?

- Estrategia

- Finanzas

- Operaciones

- Marketing

- Desarrollo de personas y equipos

- Desarrollo de competencias
- Herramientas para la toma de decisiones

- Herramientas para la medicion (balance
scorecard, indicadores)

Gestion de proyectos
Mercados de capitales

Valoracion de Empresas

- Innovacién y creatividad

- Responsabilidad Social Corporativa
- Economia

- Aspectos sociales y politicos

- Entrepeneurship e intrapeneurship

- Conocimiento de otros sectores

MD

MD

MD
MD
MD
MD
MD

MD
MD
MD

MD
MD
MD
MD
MD
MD
MD
MD
MD

ED

ED

ED
ED
ED
ED
ED

ED
ED
ED

ED
ED
ED
ED
ED
ED
ED
ED
ED

z=Zzz| 2z ZiZzZz z|Z

Z2 zZ2 Z|Z 2z 2z z|Z

DA

DA

DA
DA
DA
DA
DA

DA
DA
DA

DA
DA
DA
DA
DA
DA
DA
DA
DA

MA

MA

MA
MA
MA
MA
MA

MA
MA
MA

MA
MA
MA
MA
MA
MA
MA
MA
MA

3.5 {Qué otros contenidos son importantes para lograr el mayor impacto de los PDD
en la estrategia de su empresa y en el desempefio de sus directivos?

3.6

(Qué importancia tienen las  siguientes
metodologias de aprendizaje para lograr un mayor

impacto de los PDD?
- teoria, lecturas

- simuladores de gestion
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- juegos de roles
- ejercicios de autoevaluacion
- estudios de casos

- programas de desarrollo de competencias

- intercambio de experiencias entre los
participantes

- mentoring o coaching
- talleres practicos

- desarrollo de proyectos relacionados con el area
de trabajo
del directivo

- dibujos, graficos, esquemas

- outdoors

- sesiones con directivos de su empresa

- narraciones

- analisis psicologicos, de personalidad o similares

- sesiones con directivos de otras empresas, de
distintos sectores

MD
MD
MD

MD
MD

MD
MD
MD

MD
MD
MD
MD
MD
MD

ED
ED
ED

ED
ED

ED
ED
ED

ED
ED
ED
ED
ED
ED

z2zz Z|Z z zZ Z

Zz2 zZ2 Z|Zz z

DA
DA
DA

DA
DA

DA
DA
DA

DA
DA
DA
DA
DA
DA

MA
MA
MA

MA
MA

MA
MA
MA

MA
MA
MA
MA
MA
MA

3.7 ;Qué otros aspectos destacaria en relacion con la metodologia empleada en los
PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su empresa y en el desempefio
de sus directivos?

3.8

La duracion optima y el formato adecuado de los
PDD son:

- 2-3 periodos presenciales intensivos con
proyectos o trabajos on-line entre las sesiones

- 1 o 2 dias presenciales a la semana durante un
periodo de 3 a 6 meses

- 1 mes intensivo en un centro residencial
- fines de semana
- varios meses online

MD

MD

MD
MD
MD

ED

ED

ED
ED
ED

N
N
N

DA

DA

DA
DA
DA

MA

MA

MA
MA
MA

3.9 (Qué otros aspectos destacaria en relacion con la duracion y el formato de los
PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su empresa y en el desempefio
de sus directivos?
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Seccion 4 - Evaluacion y seguimiento post-programa

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

4.11

4.12

4.13

4.14

4.15

4.16

4.17

4.18

([Las sesiones individuales de evaluacion y
feedback con los participantes son importantes
para medir el impacto de los PDD?

Para su empresa, ;jes importante realizar una
evaluacion interna de los PDD, independiente de
la evaluacion de su proveedor de formacion?

En su empresa, se hace un seguimiento a medio
plazo del desempefio del directivo que ha
participado en un PDD?

(El Comité de Direccion de su empresa esta
involucrado en la evaluacion de los PDD?

(Los superiores inmediatos estan involucrados en
la evaluacion de los PDD?

(Se mide el impacto del PDD en relaciéon con su
retorno de la inversion?

(Se mide el impacto del PDD en relacion con el
rendimiento del directivo?

(Se mide el impacto del PDD en relacion con la
permanencia del directivo en la empresa?

(Se mide el impacto del PDD en relacion con la
promocion del directivo?

(Se mide el impacto del PDD en relacion con las
competencias de liderazgo del directivo?

(Se mide el impacto del PDD en relacion con la
transferencia de conocimiento dentro del equipo
del directivo?

(Se mide el impacto del programa en relacién con
el comportamiento del directivo en la empresa
(clima organizativo)?

(Se realiza una medicion del PDD posterior a su
fecha de conclusion?

(Se realizan evaluaciones de competencias
(assessment) posteriores al PDD?

(Se definen programas de actualizacion
posteriores a los PDD?

(La medicion de los resultados de formacion es
un asunto importante en su empresa?

(Es un objetivo en su empresa la mejora de los
sistemas actuales de medicion de la formacion?
(Las siguientes herramientas de evaluacion se
utilizan en su empresa para medir los resultados

277

MD

MD

MD

MD

MD

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

ED

ED

ED

ED

ED

DA

DA

DA

DA

DA

MA

MA

MA

MA

MA



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

de los PDD:

- hojas de evaluacion a la finalizacion de cada Si No
sesion

- evaluacion de competencias durante programa Si No
- evaluacion de competencias posterior al Si No
programa (minimo 3 meses después)

- evaluaciones individuales con los directivos Si No
participantes

- la implantacion real en la empresa de los Si No
proyectos desarrollados en el PDD (si aplica)

- cuestionario de clima organizativo Si No

- medicién de la productividad
- pruebas sicoldgicas o de personalidad

4.19 ;Qué otras herramientas de evaluacion utilizan en su empresa para medir los
resultados de los PDD?

4.20 En su empresa, ;se mide el impacto de los PDD
sobre las siguientes variables:

- retorno de la inversion Si No
- promocion Si No
- subida salarial Si No
- permanencia Si No
- transferencia de conocimiento Si No
- desarrollo de competencias Si No
- actitud Si No
- productividad Si No
- capacidad de liderazgo Si No

4.21 ;Qué otros aspectos destacaria en relacion con la evaluacion y la medicion del
impacto de los PDD sobre la estrategia de su empresa y el desempefio de sus
directivos?
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Seccion 5 — Sobre usted

5.1 Cual es su posicion en la empresa?

5.2 Es usted Hombre Mujer

5.3 Su edad esta entre: menos de 30 30-40 40-50 mas de 50

5.4. Su organizacion es:

5.4.1 Publica

5.4.2 Privada

5.4.3 Sin animo de lucro

5.4.4 Otra (por favor, indique cual)

5.5. A qué sector de actividad pertenece su organizacion:

5.5.1 Administracion del Estado
5.5.2  Administracion Local

5.5.3 Administraciéon Autonémica
5.54  Agropecuario

5.5.5 Alimentacion y Bebidas

5.5.6  Artes Graficas

5.5.7 Automocion (Sector del Automovil)
5.5.8 Bancay Actividades Financieras
5.5.9 Comercio

5.5.10 Construccion y Obras Publicas
5.5.11 Cultura y Deporte

5.5.12 Energia

5.5.13 Ensefianza

5.5.14 Hosteleria y Turismo

5.5.15 Quimico y Farmacéutico

5.5.16 Nuevas Tecnologias

5.5.17 Inmobiliario

5.5.18 Medios de Comunicacion y Publicidad
5.5.19 Minero metaltrgico

5.5.20 Oficinas y Despachos

5.5.21 Pesca

5.5.22 Sanidad

5.5.23 Seguros

5.5.24 Transportes

5.5.25 Vigilancia y Seguridad
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5.3 Cuantos empleados tiene su empresa:

5.2.1 Menos de 500
5.2.2 501-1.000

5.2.3 1.001-5.000
5.2.4 5.001-10.000
5.2.5 10.001 —50.000
5.5.6 Mas de 50.000

5.4  ;Le gustaria recibir un resumen de las conclusiones de Si No
esta investigacion?

Si ha respondido afirmativo a la pregunta anterior, por favor, indique a continuacion
sus datos de contactos (Nombre, Organizacion, E-mail, Teléfono). Sus datos van a
ser tratados con confidencialidad.

Por favor, complete el cuestionario antes de 10 de Julio de 2008
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ANEXO 7.2. INFORME PRELIMINAR DE LOS RESULTADOS DE LAS

ENCUESTAS

ANEXO 7.2a. DIRECTORES UNIDAD DE NEGOCIO

Seccion 1 - Aspectos Estratégicos

1.1 /Los planes de formacion de directivos son considerados
estratégicos por su Comité de Direccion?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 4 (9%)
Neutro 4 (9%)
De acuerdo 26 (60%)
Muy de acuerdo 9 (21%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.2 ;Los PDD representan un factor clave en el plan de carrera de los

directivos de su empresa?
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 5 (12%)
Neutro 9 (21%)
De acuerdo 22 (51%)
Muy de acuerdo 7 (16%)
ninguna respuesta 0 (0%)

1.3 En su empresa, /los planes de formacion para directivos se definen

en el Comité de Direccion?
Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 10 (23%)
Neutro 11 (26%)
De acuerdo 16 (37%)
Muy de acuerdo 5 (12%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.4 El presupuesto de formacion esta aprobado por el maximo directivo
de su empresa (Consejero Delegado, Director General)?
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Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 5 (12%)
Neutro 3 (7%)
De acuerdo 18 (42%)
Muy de acuerdo 15 (35%)

ninguna respuesta 1 (2%)

1.5 /Los superiores inmediatos de los directivos que participan en un
PDD estan directamente implicados en su seleccion?

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 2 (5%)
Neutro 8 (19%)
De acuerdo 19 (44%)
Muy de acuerdo 12 (28%)

ninguna respuesta 1 (2%)

1.6 éEl director de RRHH de su empresa es miembro del Comité de
Direccion?
Si 30 (70%)

No 13 (30%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

1.7 ;Cual de los siguientes directivos participan en la seleccion de los
participantes a un PDD?

El Consejero Delegado o el Presidente 14 (33%)
El Comité de Direccion 23 (53%)
El superior inmediato del directivo que participa en el 26 (60%)
programa

El Director de RRHH 19 (44%)
El Director de Formacion 13 (30%)
Otros (indique cuales) 1 (2%)

1.8 ;Los PDD tienen un impacto directo sobre las siguientes variables
relacionadas con sus directivos:

Promocion 17 (40%)
Subida salarial 7 (16%)
Permanencia 18 (42%)
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Transferencia de conocimiento 16 (37%)
Desarrollo de competencias 33 (77%)
Actitud 22 (51%)
Productividad 15 (35%)
Capacidad de liderazgo 31 (72%)

1.9 ¢Qué otros aspectos relevantes destacaria en relaciéon con los PDD
en su empresa y con los directivos que participan en estos programas?
16 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 2 - Diagnéstico y diseio de los programas
de desarrollo directivo

2.1 ;Los profesores o consultores que imparten los PDD tienen
reuniones de trabajo previas con los altos directivos de la empresa para
diseiar el programa a medida?

Si 24 (56%)
No 19 (44%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.2 ;Los objetivos estratégicos de su empresa son un punto de partida
para el disefio de los PDD?

Si 31 (72%)
No 12 (28%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.3 ,El mapa de competencias de su equipo directivo es un punto de
partida para el disefo de los PDD?

Si 30 (70%)
No 13 (30%)
ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.4 ;Se fijan los resultados deseados del PDD en la fase de diseio?
Si 31 (72%)
No 12 (28%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.5 /Los PDD en su empresa tienen un business plan asociado
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(identificacion de necesidades, objetivos, analisis de la competencia,
resultados deseados, rentabilidad y retorno)?

Si 21 (49%)
No 22 (51%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.6 ¢Qué otros aspectos importantes destacaria en la fase de
diagnostico y diseio de los PDD para que estos tengan el mayor impacto
sobre la estrategia de su empresa y el desempeiio de sus directivos?

11 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 3 - Contenido y metodologia

3.1 ,El Comité de Direccion esta implicado directamente en la definicion
de los contenidos clave de sus PDD?

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 8 (19%)
Neutro 14 (33%)
De acuerdo 19 (44%)
Muy de acuerdo 1 (2%)

ninguna respuesta 0 (0%)

3.2 /Los contenidos de los PDD estan directamente relacionados con la
estrategia de su empresa?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 5 (12%)
Neutro 13 (30%)
De acuerdo 18 (42%)
Muy de acuerdo 7 (16%)

ninguna respuesta 0 (0%)

3.3 /La metodologia empleada en los PDD se selecciona para lograr un
mayor impacto en el aprendizaje de los directivos?

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 5 (12%)
Neutro 7 (16%)
De acuerdo 22 (51%)
Muy de acuerdo 8 (19%)
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ninguna respuesta 0 (0%)

3.4 éQué importancia tienen los siguientes contenidos para lograr un
mayor impacto de los PDD?

Estrategia

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 1 (2%)
De acuerdo 22 (51%)
Muy de acuerdo 19 (44%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Finanzas

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 2 (5%)
Neutro 7 (16%)
De acuerdo 26 (60%)
Muy de acuerdo 7 (16%)
ninguna respuesta 1 (2%)
Operaciones

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 4 (9%)
Neutro 13 (30%)
De acuerdo 23 (53%)
Muy de acuerdo 3 (7%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Marketing

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 4 (9%)
Neutro 15 (35%)
De acuerdo 17 (40%)
Muy de acuerdo 7 (16%)

ninguna respuesta 0 (0%)
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Desarrollo de personas y equipos
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 4 (9%)
De acuerdo 14 (33%)

Muy de acuerdo 24 (56%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Desarrollo de competencias
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 4 (9%)
De acuerdo 21 (49%)
Muy de acuerdo 16 (37%)
ninguna respuesta 1 (2%)

Herramientas para la toma de decisiones
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 2 (5%)
Neutro 8 (19%)
De acuerdo 17 (40%)
Muy de acuerdo 16 (37%)
ninguna respuesta 0 (0%)

Herramientas para la medicion (balance scorecard, indicadores)
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 6 (14%)
Neutro 12 (28%)
De acuerdo 17 (40%)
Muy de acuerdo 7 (16%)
ninguna respuesta 1 (2%)

Gestion de proyectos
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

(9%)

En desacuerdo 4
Neutro 10 (23%)

286



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

De acuerdo 23 (53%)
Muy de acuerdo 6 (14%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Mercados de capitales
Muy en desacuerdo 4 ( 9%)

En desacuerdo 9 (21%)
Neutro 21 (49%)
De acuerdo 7 (16%)
Muy de acuerdo 1 (2%)
ninguna respuesta 1 (2%)

Valoraciéon de Empresas
Muy en desacuerdo 3 ( 7%)

En desacuerdo 10 (23%)
Neutro 15 (35%)
De acuerdo 10 (23%)
Muy de acuerdo 4 (9%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Innovacion y creatividad

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 3 (7%)
Neutro 5 (12%)
De acuerdo 18 (42%)
Muy de acuerdo 15 (35%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Responsabilidad Social Corporativa
Muy en desacuerdo 3 ( 7%)

En desacuerdo 5 (12%)
Neutro 15 (35%)
De acuerdo 16 (37%)
Muy de acuerdo 4 (9%)

ninguna respuesta 0 (0%)
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Economia

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 7 (16%)
Neutro 13 (30%)
De acuerdo 18 (42%)
Muy de acuerdo 4 (9%)
ninguna respuesta 1 (2%)

Aspectos sociales y politicos

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 6 (14%)
Neutro 16 (37%)
De acuerdo 17 (40%)
Muy de acuerdo 2 (5%)
ninguna respuesta 1 (2%)

Entrepeneurship e

intrapeneurship

Muy en desacuerdo 2 ( 5%)
En desacuerdo 6 (14%)
Neutro 14 (33%)
De acuerdo 11 (26%)
Muy de acuerdo 9 (21%)
ninguna respuesta 1 (2%)

Conocimiento de otros sectores

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 7 (16%)
Neutro 18 (42%)
De acuerdo 15 (35%)
Muy de acuerdo 2 (5%)
ninguna respuesta 0 (0%)

3.5 éQué otros contenidos son importantes para su empresa para lograr
el mayor impacto de los PDDs en la estrategia de su empresa y en el
desempeiio de sus directivos?

9 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas
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3.6 ;Qué importancia tienen las siguientes metodologias de aprendizaje
para lograr un mayor impacto de los PDD?

Teoria, lecturas

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 5 (12%)
Neutro 8 (19%)
De acuerdo 24 (56%)
Muy de acuerdo 6 (14%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Simuladores de gestién
Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 2 (5%)
Neutro 4 (9%)
De acuerdo 20 (47%)
Muy de acuerdo 16 (37%)
ninguna respuesta 0 (0%)
Juegos de roles

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 3 (7%)
Neutro 4 (9%)
De acuerdo 22 (51%)
Muy de acuerdo 14 (33%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Ejercicios de autoevaluacion

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 4 (9%)
De acuerdo 24 (56%)
Muy de acuerdo 13 (30%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Estudios de casos
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Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 4 (9%)
De acuerdo 24 (56%)
Muy de acuerdo 15 (35%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Programas de desarrollo de competencias
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 5 (12%)
De acuerdo 29 (67%)
Muy de acuerdo 9 (21%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Intercambio de experiencias entre los participantes
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 1 (2%)
De acuerdo 22 (51%)
Muy de acuerdo 19 (44%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Mentoring o coaching
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 8 (19%)
De acuerdo 19 (44%)
Muy de acuerdo 15 (35%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Talleres practicos

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 5 (12%)
De acuerdo 23 (53%)
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Muy de acuerdo 15 (35%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Desarrollo de proyectos relacionados con el area de trabajo del
directivo

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 6 (14%)
De acuerdo 23 (53%)
Muy de acuerdo 13 (30%)

ninguna respuesta 0 (0%)

Dibujos, graficos, esquemas
Muy en desacuerdo 2 ( 5%)

En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 20 (47%)
De acuerdo 16 (37%)
Muy de acuerdo 4 (9%)
ninguna respuesta 0 (0%)
Outdoors

Muy en desacuerdo 2 ( 5%)
En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 14 (33%)
De acuerdo 19 (44%)
Muy de acuerdo 6 (14%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Sesiones con directivos de su empresa
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 2 (5%)
Neutro 7 (16%)
De acuerdo 21 (49%)
Muy de acuerdo 12 (28%)

ninguna respuesta 1 (2%)
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Narraciones

Muy en desacuerdo 2 ( 5%)
En desacuerdo 5 (12%)
Neutro 25 (58%)
De acuerdo 10 (23%)
Muy de acuerdo 1 (2%)
ninguna respuesta 0 (0%)

Analisis psicolégicos, de personalidad o similares

Muy en desacuerdo 2 ( 5%)
En desacuerdo 6 (14%)
Neutro 14 (33%)
De acuerdo 16 (37%)
Muy de acuerdo 5 (12%)
ninguna respuesta 0 (0%)

Sesiones con directivos de otras empresas, de distintos sectores

Muy en desacuerdo 2 ( 5%)
En desacuerdo 4 (9%)
Neutro 8 (19%)
De acuerdo 19 (44%)
Muy de acuerdo 10 (23%)

ninguna respuesta 0 (0%)

3.7 ¢Qué otros aspectos destacaria en relaciéon con la metodologia
empleada en los PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su
empresa y en el desempeiio de sus directivos?

6 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

3.8 La duracion éptima y formato mas adecuado de los PDD son:

2-3 periodos presenciales intensivos con proyectos o trabajos on-line
entre las sesiones

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 3 (7%)
Neutro 8 (19%)
De acuerdo 22 (51%)
Muy de acuerdo 10 (23%)
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ninguna respuesta 0 (0%)

1 o 2 dias presenciales a la semana durante un periodo de 3 a 6 meses
Muy en desacuerdo 2 ( 5%)

En desacuerdo 2 (5%)
Neutro 3 (7%)
De acuerdo 26 (60%)
Muy de acuerdo 9 (21%)
ninguna respuesta 1 (2%)

1 mes intensivo en un centro residencial
Muy en desacuerdo 4 ( 9%)

En desacuerdo 18 (42%)
Neutro 15 (35%)
De acuerdo 4 (9%)
Muy de acuerdo 2 (5%)
ninguna respuesta 0 (0%)
Fines de semana

Muy en desacuerdo 4 ( 9%)
En desacuerdo 20 (47%)
Neutro 9 (21%)
De acuerdo 7 (16%)
Muy de acuerdo 3 (7%)
ninguna respuesta 0 (0%)
Varios meses on-line

Muy en desacuerdo 8 (19%)
En desacuerdo 20 (47%)
Neutro 10 (23%)
De acuerdo 4 (9%)
Muy de acuerdo 1 (2%)
ninguna respuesta 0 (0%)

3.9 éQué otros aspectos destacaria en relacion con la duracién y el
formato de los PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su
empresa y en el desempeio de sus directivos?
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7 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 4 - Evaluacion y seguimiento post-

programa

4.1 ;Las sesiones individuales de evaluacion y feedback con los
participantes son importantes para medir el impacto de los PDD?

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

0 (0%)
( 2%)
( 7%)
(56%)
(30%)
2 (5%)

B R Wk

4.2 Para su empresa, /es importante realizar una evaluacion interna de
los PDD, independiente de la evaluacion de su proveedor de formacion?

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

0 (0%)
( 7%)
( 7%)
(58%)
(26%)
1 (2%)

|U1 W W

[y
[y

4.3 En su empresa, /se hace un seguimiento a medio plazo del
desempeiio del directivo que ha participado en PDD?

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

1 (2%)
4 (9%)
11 (26%)

(47%)
(14%)
1 (2%)

o S

4.4 El Comité de Direccion de su empresa esta involucrado en la
evaluacion de los PDD?

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

1 (2%)

7 (16%)
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Neutro 20 (47%)
De acuerdo 11 (26%)
Muy de acuerdo 2 (5%)

ninguna respuesta 2 (5%)

4.5 ;La medicion de los resultados de formacioén es un asunto
importante en su empresa?

Si 32 (74%)
No 9 (21%)

ninguna respuesta 2 ( 5%)

4.6 En su empresa, /se mide el impacto de los PDD sobre las siguientes
variables:

Retorno a la inversion 12 (28%)
Promocion 17 (40%)
Subida salarial 3 (7%)
Permanencia 19 (44%)
Transferencia de conocimiento 17 (40%)
Desarrollo de competencias 30 (70%)
Actitud 21 (49%)
Productividad 20 (47%)
Capacidad de liderazgo 32 (74%)

4.7 éQué otros aspectos destacaria en relaciéon con la evaluacion y la
medicion del impacto de los PDD sobre la estrategia de su empresa vy el
desempeiio de sus directivos?

7 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 5 - Sobre usted

5.1 éCual es su posicién en la empresa?
32 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Es usted
Hombre 29 (67%)
Mujer 14 (33%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)
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Su edad esta entre

menos de 30 0 (0%)
entre 30 y 40 13 (30%)
entre 40 y 50 23 (53%)
mas de 50 7 (16%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

Su organizacién es:

Publica 6 (14%)
Privada 35 (81%)
Sin animo de lucro 1 (2%)

Otra (por favor, indique cual) 0 ( 0%)

ninguna respuesta 1 (2%)

A qué sector de actividad pertenece su organizacion:

Administracion del Estado 1 (2%)
Administraciéon Local 2 (5%)
Administraciéon Autondmica 1 (2%)
Agropecuario 1 (2%)
Alimentacion y Bebidas 1 (2%)
Artes Graficas 0 (0%)
Automocién (Sector del Automovil) 0 ( 0%)
Banca y Actividades Financieras 5 (12%)
Comercio 1 (2%)
Construccién y Obras Publicas 1 (2%)
Cultura y Deporte 0 (0%)
Energia 5 (12%)
Ensefianza 2 (5%)
Hosteleria y Turismo 1 (2%)
Quimico y Farmacéutico 0 (0%)
Nuevas Tecnologias 9 (21%)
Inmobiliario 1 (2%)
Medios de Comunicacion y Publicidad 3 ( 7%)
Minero metallrgico 0 (0%)
Oficinas y Despachos 3 (7%)
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Pesca 0 (0%)
Sanidad 0 (0%)
Seguros 1 (2%)
Transportes 4 (9%)
Vigilancia y Seguridad 0 (0%)
ninguna respuesta 1 (2%)

éCuantos empleados tiene su empresa?:

Menos de 500 15 (35%)
501-1.000 3 (7%)
1.001-5.000 8 (19%)
5.001-10.000 5 (12%)
10.001 - 50.000 7 (16%)
Mas de 50.000 4 (9%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

(Le gustaria recibir un resumen de las conclusiones de esta
investigacion?

Si 30 (70%)
No 12 (28%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

N

Si ha respondido afirmativo a la pregunta anterior, por favor, indique a
continuacion sus datos de contactos (Nombre, Organizacién, E-mail,
Teléfono). Sus datos van a ser tratados con confidencialidad.

Nombre
30 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Organizacion
29 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

E-mail
30 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Teléfono
26 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Por favor, complete el cuestionario antes de 10 de Julio de 2008
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ANEXO 7.2. INFORME PRELIMINAR DE RESULTADOS DE LA
ENCUESTA

ANEXO 7.2b. DIRECTORES RR.HH.

Seccion 1 - Aspectos Estratégicos

1.1 ;/Los planes de formacion de directivos son considerados
estratégicos para su Comité de Direccion?

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 3 (5%)
Neutro 5 (8%)
De acuerdo 33 (54%)
Muy de acuerdo 19 (31%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.2 ;Los PDD representan un factor clave en el plan de carrera de los
directivos de su empresa?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 7 (11%)
Neutro 7 (11%)
De acuerdo 34 (56%)
Muy de acuerdo 13 (21%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.3 En su empresa, /los planes de formacion para directivos se definen
en el Comité de Direccion?

Si 34 (56%)
No 27 (44%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

1.4 El presupuesto de formacion esta aprobado por el maximo directivo
(Consejero Delegado, Director General) en su empresa?

Si 48 (79%)
No 12 (20%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)
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1.5 En su empresa, /los superiores inmediatos de los directivos que
participan en un PDD estan directamente implicados en su selecciéon?

Si 44 (72%)
No 15 (25%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

1.6 /El director de RRHH de su empresa es miembro del Comité de
Direccioén?

Si 49 (80%)

No 9 (15%)

ninguna respuesta 3 ( 5%)

1.7 éCual de los siguientes directivos participan en la seleccién de los
participantes a un PDD?

El Consejero Delegado o el Presidente 21 (34%)
El Comité de Direccion 29 (48%)
El superior inmediato del directivo que participa en el 47 (77%)
programa

El Director de RRHH 51 (84%)
El Director de Formacion 22 (36%)
Otros (indique cuales) 4 (7%)

1.8 En su empresa, /los PDD tienen un alto impacto en la promocion de
sus directivos?

Muy en desacuerdo 2 ( 3%)

En desacuerdo 11 (18%)
Neutro 13 (21%)
De acuerdo 30 (49%)
Muy de acuerdo 5 (8%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.9 En su empresa, ;los PDD tienen un alto impacto sobre la subida
salarial de sus directivos?

Muy en desacuerdo 2 ( 3%)

En desacuerdo 15 (25%)
Neutro 32 (52%)
De acuerdo 12 (20%)
Muy de acuerdo 0 (0%)
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ninguna respuesta 0 (0%)

1.10 En su empresa, ;los PDD tienen un alto impacto sobre la
permanencia de los directivos?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 8 (13%)
Neutro 16 (26%)
De acuerdo 30 (49%)
Muy de acuerdo 7 (11%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.11 ;Los PDD son una herramienta eficaz para transferir conocimiento
dentro de su empresa?

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 3 (5%)
Neutro 11 (18%)
De acuerdo 36 (59%)
Muy de acuerdo 9 (15%)

ninguna respuesta 1 (2%)

1.12 ;Los PDD son una herramienta eficaz para desarrollar las
competencias requeridas de sus directivos?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 2 (3%)
De acuerdo 41 (67%)

Muy de acuerdo 18 (30%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.13 ;Los PDD son una herramienta eficaz para mejorar la actitud de sus
directivos en sus puestos de trabajo?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 6 (10%)
De acuerdo 36 (59%)

Muy de acuerdo 19 (31%)

ninguna respuesta 0 (0%)
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1.14 ;Los PDD son una herramienta eficaz para mejorar la productividad
de sus directivos y sus equipos?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 10 (16%)
De acuerdo 37 (61%)
Muy de acuerdo 14 (23%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.15 ;Los PDD son una herramienta eficaz para mejorar la capacidad de
liderazgo en su empresa?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 5 (8%)
De acuerdo 33 (54%)

Muy de acuerdo 23 (38%)

ninguna respuesta 0 (0%)

1.16 ;Los PDD tienen un impacto directo sobre las siguientes variables
relacionadas con sus directivos:

Promocion 24 (39%)
Subida salarial 4 (7%)
Permanencia 43 (70%)
Transferencia de conocimiento 39 (64%)
Desarrollo de competencias 54 (89%)
Actitud 44 (72%)
Productividad 26 (43%)
Capacidad de liderazgo 50 (82%)

1.17 éQué otros aspectos relevantes destacaria en relaciéon con los PDD
en su empresa y con los directivos que participan en estos programas?
20 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 2 - Diagnéstico y diseio de los programas
de desarrollo directivo

2.1 ;Se realiza una evaluacion previa (assessment) para identificar las
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necesidades especificas de sus directivos antes de contratar un PDD?
Si 40 (66%)
No 21 (34%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.2 /Se realizan entrevistas individuales con los directivos seleccionados
para participar en un PDD para identificar sus necesidades especificas?

Si 37 (61%)
No 24 (39%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.3 ;Se realiza un estudio previo de los proveedores de formacion para
identificar él mas idoneo para los objetivos estratégicos de su empresa?

Si 56 (92%)
No 4 (7%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

2.4 ;Los profesores o consultores que imparten los programas tienen
reuniones de trabajo previas con los altos directivos de la empresa para
disefar el programa a su medida?

Si 44 (72%)
No 16 (26%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

2.5 ;Los objetivos estratégicos de su empresa son un punto de partida
para el disefio de los PDD?

Si 50 (82%)
No 11 (18%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

2.6 (El mapa (o la lista) de competencias de su equipo directivo es un
punto de partida para el disefio de los PDD?

Si 47 (77%)
No 13 (21%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

2.7 ;Se fijan los resultados deseados del PDD en la fase de diseio?
Si 40 (66%)
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No 20 (33%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

2.8 ,El diseio del programa es considerado la parte mas critica del PDD?
Si 44 (72%)
No 16 (26%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

2.9 ;Realizan un informe con el diagnodstico previo (identificacion de
necesidades) para su Comité de Direccion?

Si 25 (41%)
No 34 (56%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

2.10 ;Se definen las herramientas de evaluacion del programa en la fase
de disefio de los PDD?

Si 35 (57%)
No 24 (39%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

2.11 ;Los PDD en su empresa tienen un business plan asociado
(identificacion de necesidades, objetivos, analisis de la competencia,
resultados deseados, rentabilidad y retorno)?

Si 20 (33%)

No 39 (64%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

2.12 éQué otros aspectos importantes destacaria en la fase de
diagnostico y diseio de los PDD para que estos tengan el mayor impacto
sobre la estrategia de su empresa y el desempeiio de sus directivos?

16 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 3 - Contenido y metodologia

3.1 ,El Comité de Direccion esta implicado directamente en la definicion
de los contenidos clave de sus PDD?

Muy en desacuerdo 2 ( 3%)
En desacuerdo 9 (15%)
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Neutro
De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

(34%)
(34%)
5 (8%)
3 (5%)

R R
= =

3.2 ;Los contenidos de los PDD estan directamente relacionados con la
estrategia de su empresa?

Muy en desacuerdo

En desacuerdo
Neutro

De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

1 (2%)
1 (2%)
11 (18%)
24 (39%)
22 (36%)
2 (3%)

3.3 /La metodologia empleada en los PDD se selecciona para lograr un
mayor impacto en el aprendizaje de los directivos?

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

1 (2%)
( 2%)
( 8%)
(54%)
(33%)
1 (2%)

|g |ﬁ (6, I

3.4 éQué importancia tienen los siguientes contenidos para lograr un
mayor impacto de los PDD?

Estrategia
Muy en desacuerdo

En desacuerdo
Neutro

De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

Finanzas
Muy en desacuerdo

En desacuerdo

( 0%)
(2%)
( 0%)
(43%)
33 (54%)

1 (2%)

wlgoh—to

0 (0%)
3 (5%)
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Neutro 9 (15%)
De acuerdo 38 (62%)
Muy de acuerdo 10 (16%)
ninguna respuesta 1 (2%)
Operaciones

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 2 (3%)
Neutro 17 (28%)
De acuerdo 36 (59%)
Muy de acuerdo 4 (7%)
ninguna respuesta 2 (3%)
Marketing

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 2 (3%)
Neutro 10 (16%)
De acuerdo 35 (57%)
Muy de acuerdo 11 (18%)

ninguna respuesta 3 (5%)

Desarrollo de personas y equipos
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 1 (2%)
De acuerdo 15 (25%)
Muy de acuerdo 41 (67%)

ninguna respuesta 3 (5%)

Desarrollo de competencias
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 3 (5%)
De acuerdo 18 (30%)

(0]

Muy de acuerdo (57%)

ninguna respuesta 5 (8%)
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Herramientas para la toma de decisiones
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 2 (3%)
Neutro 5 (8%)
De acuerdo 32 (52%)
Muy de acuerdo 21 (34%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Herramientas para la medicion (balance scorecard, indicadores)
Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 4 (7%)
Neutro 12 (20%)
De acuerdo 33 (54%)
Muy de acuerdo 10 (16%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Gestion de proyectos
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 7 (11%)
De acuerdo 44 (72%)
Muy de acuerdo 8 (13%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Mercados de capitales
Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 11 (18%)
Neutro 29 (48%)
De acuerdo 18 (30%)
Muy de acuerdo 1 (2%)

ninguna respuesta 1 (2%)
Valoraciéon de Empresas

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 9 (15%)
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Neutro 27 (44%)
De acuerdo 16 (26%)
Muy de acuerdo 7 (11%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Innovacion y creatividad

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 2 (3%)
Neutro 3 (5%)
De acuerdo 33 (54%)
Muy de acuerdo 20 (33%)
ninguna respuesta 2 (3%)

Responsabilidad Social Corporativa
Muy en desacuerdo 2 ( 3%)

En desacuerdo 3 (5%)
Neutro 13 (21%)
De acuerdo 29 (48%)
Muy de acuerdo 11 (18%)
ninguna respuesta 3 (5%)
Economia

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 4 (7%)
Neutro 17 (28%)
De acuerdo 30 (49%)
Muy de acuerdo 6 (10%)
ninguna respuesta 3 (5%)

Aspectos sociales y politicos
Muy en desacuerdo 2 ( 3%)

En desacuerdo 8 (13%)
Neutro 18 (30%)
De acuerdo 27 (44%)
Muy de acuerdo 4 (7%)

ninguna respuesta 2 (3%)
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Entrepeneurship e intrapeneurship
Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 3 (5%)
Neutro 14 (23%)
De acuerdo 29 (48%)
Muy de acuerdo 12 (20%)
ninguna respuesta 2 (3%)

Conocimiento de otros sectores
Muy en desacuerdo 1 ( 2%)

En desacuerdo 4 (7%)
Neutro 19 (31%)
De acuerdo 30 (49%)
Muy de acuerdo 6 (10%)

ninguna respuesta 1 (2%)

3.5 éQué otros contenidos son importantes para lograr el mayor impacto
de los PDD en la estrategia de su empresa y en el desempeio de sus
directivos?

13 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

3.6 éQué importancia tienen las siguientes metodologias de aprendizaje
para lograr un mayor impacto de los PDD?

Teoria, lecturas
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 6 (10%)
Neutro 11 (18%)
De acuerdo 42 (69%)
Muy de acuerdo 1 (2%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Simuladores de gestién
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 4 (7%)
De acuerdo 36 (59%)
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Muy de acuerdo 19 (31%)

ninguna respuesta 2 (3%)

Juegos de roles

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 9 (15%)
De acuerdo 26 (43%)
Muy de acuerdo 25 (41%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Ejercicios de autoevaluacion
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 5 (8%)
De acuerdo 29 (48%)
Muy de acuerdo 23 (38%)
ninguna respuesta 3 (5%)
Estudios de casos

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 1 (2%)
De acuerdo 27 (44%)
Muy de acuerdo 31 (51%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Programas de desarrollo de competencias
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 1 (2%)
Neutro 3 (5%)
De acuerdo 29 (48%)
Muy de acuerdo 27 (44%)

ninguna respuesta 1 (2%)

Intercambio de experiencias entre los participantes
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Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 0 (0%)
De acuerdo 19 (31%)

Muy de acuerdo 40 (66%)

ninguna respuesta 2 (3%)

Mentoring o coaching
Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 6 (10%)
De acuerdo 24 (39%)
Muy de acuerdo 29 (48%)
ninguna respuesta 2 (3%)
Talleres practicos

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 1 (2%)
De acuerdo 33 (54%)
Muy de acuerdo 25 (41%)

ninguna respuesta 2 (3%)

Desarrollo de proyectos relacionados con el area de trabajo del
directivo

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 0 (0%)
Neutro 5 (8%)
De acuerdo 33 (54%)
Muy de acuerdo 21 (34%)

ninguna respuesta 2 (3%)

Dibujos, graficos, esquemas
Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 3 (5%)
Neutro 20 (33%)
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De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

Outdoors
Muy en desacuerdo

En desacuerdo
Neutro

De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

30 (49%)
5 (8%)
2 (3%)

0 (0%)
3 (5%)
26 (43%)
26 (43%)
5 (8%)
1 (2%)

Sesiones con directivos de su empresa

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

Narraciones
Muy en desacuerdo

En desacuerdo
Neutro

De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

Analisis psicolégicos, de personalidad o similares

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

0 (0%)
1 (2%)
9 (15%)
(46%)
(36%)
(2%)

Hlngl

(2%)
(13%)
(54%)
(26%)

( 2%)
2 (3%)

= o 8 e =

1 (2%)
( 8%)
(44%)
(31%)
(10%)
( 5%)

w o |$ H (4]
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Sesiones con directivos de otras empresas, de distintos sectores
Muy en desacuerdo 2 ( 3%)

En desacuerdo 5 (8%)
Neutro 10 (16%)
De acuerdo 29 (48%)
Muy de acuerdo 14 (23%)

ninguna respuesta 1 (2%)

3.7 éQué otros aspectos destacaria en relaciéon con la metodologia
empleada en los PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su
empresa y en el desempeiio de sus directivos?

8 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

3.8 La duracion éptima y el formato adecuado de los PDD son:

2-3 periodos presenciales intensivos con proyectos o trabajos on-line
entre las sesiones

Muy en desacuerdo 1 ( 2%)
En desacuerdo 7 (11%)
Neutro 10 (16%)
De acuerdo 23 (38%)
Muy de acuerdo 18 (30%)
ninguna respuesta 2 (3%)

1 o 2 dias presenciales a la semana durante un periodo de 3 a 6 meses
Muy en desacuerdo 3 ( 5%)

En desacuerdo 6 (10%)
Neutro 7 (11%)
De acuerdo 29 (48%)
Muy de acuerdo 13 (21%)
ninguna respuesta 3 (5%)

1 mes intensivo en un centro residencial
Muy en desacuerdo 11 (18%)

En desacuerdo 25 (41%)
Neutro 13 (21%)
De acuerdo 3 (5%)
Muy de acuerdo 2 (3%)
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ninguna respuesta 7 (11%)

Fines de semana

Muy en desacuerdo 9 (15%)
En desacuerdo 22 (36%)
Neutro 10 (16%)
De acuerdo 11 (18%)
Muy de acuerdo 4 (7%)
ninguna respuesta 5 (8%)
Varios meses on-line

Muy en desacuerdo 7 (11%)
En desacuerdo 26 (43%)
Neutro 10 (16%)
De acuerdo 13 (21%)
Muy de acuerdo 0 (0%)

ninguna respuesta 5 (8%)

3.9 éQué otros aspectos destacaria en relacion con la duracién y el
formato de los PDD para lograr el mayor impacto en la estrategia de su
empresa y en el desempeio de sus directivos?

15 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 4 - Evaluacion y seguimiento post-
programa

4.1 ;Las sesiones individuales de evaluacion y feedback con los
participantes son importantes para medir el impacto de los PDD?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)

En desacuerdo 2 (3%)
Neutro 3 (5%)
De acuerdo 25 (41%)

Muy de acuerdo 31 (51%)

ninguna respuesta 0 (0%)

4.2 Para su empresa, ées importante realizar una evaluacion interna de
los PDD, independiente de la evaluacion de su proveedor de formacion?

Muy en desacuerdo 0 ( 0%)
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En desacuerdo
Neutro

De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

( 3%)
( 8%)
(49%)
(38%)
1 (2%)

B 18 v

4.3 En su empresa, ése hace un seguimiento a medio plazo del
desempeiio del directivo que ha participado en un PDD?

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

1 (2%)
(11%)
(23%)
(39%)
(23%)
(2%)

= N[
wa BB N

4.4 El Comité de Direccion de su empresa esta involucrado en la
evaluacion de los PDD?

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Neutro

De acuerdo

Muy de acuerdo

ninguna respuesta

( 3%)
(21%)
(26%)
(36%)
(10%)
( 3%)

N & |N |; |; IN

4.5 ;Los superiores inmediatos estan involucrados en la evaluacion de

los PDD?
Muy en desacuerdo

En desacuerdo
Neutro

De acuerdo
Muy de acuerdo

ninguna respuesta

(3%)
( 7%)
(16%)
(57%)
9 (15%)
1 (2%)

& e
u © | IN

4.6 ;Se mide el impacto del PDD en relacion con su retorno de la

inversion?
Si
No

13 (21%)
46 (75%)
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ninguna respuesta 2 ( 3%)

4.7 /Se mide el impacto del PDD en relacion con el rendimiento del
directivo?

Si 37 (61%)
No 22 (36%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

4.8 ;Se mide el impacto del PDD en relacion con la permanencia del
directivo en la empresa?

Si 32 (52%)
No 26 (43%)

ninguna respuesta 3 ( 5%)

4.9 ;Se mide el impacto del PDD en relacion con la promocion del
directivo?

Si 31 (51%)
No 29 (48%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

4.10 ;Se mide el impacto del PDD en relacion con las competencias de
liderazgo del directivo?

Si 40 (66%)
No 19 (31%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

4.11 ;Se mide el impacto del programa en relacion con la transferencia
de conocimiento dentro del equipo del directivo participante?

Si 23 (38%)
No 35 (57%)

ninguna respuesta 3 ( 5%)

4.11 ;Se mide el impacto del PDD en relacion con la transferencia de
conocimiento dentro del equipo del directivo?

Si 18 (30%)
No 40 (66%)

ninguna respuesta 3 ( 5%)
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4.12 ;Se mide el impacto del programa en relacion con el
comportamiento del directivo en la empresa (clima organizativo)?

Si 34 (56%)
No 24 (39%)

ninguna respuesta 3 ( 5%)

4.13 ;Se realiza una medicion del PDD posterior a su fecha de
conclusion?

Si (51%)
No 28 (46%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

b=

4.14 ;Se realizan evaluaciones de competencias (assessment)
posteriores al PDD?

Si 29 (48%)
No 31 (51%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

4.15 ;Se definen programas de actualizacion posteriores a los PDD?
Si 28 (46%)
No 29 (48%)

ninguna respuesta 4 ( 7%)

4.16 /|La medicion de los resultados de formacion es un asunto
importante en su empresa?

Si 42 (69%)
No 17 (28%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

4.17 Es un objetivo en su empresa la mejora de los sistemas actuales
de medicion de la formacion?

Si 48 (79%)
No 12 (20%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

4.18 |Las siguientes herramientas de evaluacion se utilizan en su
empresa para medir los resultados de los PDD:

Hojas de evaluacion a la finalizacion de cada sesién 46 (75%)
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Evaluacion de competencias durante el programa 25 (41%)
Evaluacion de competencias posterior al programa

. ., 19 (31%)
(minimo 3 meses después)
Evaluaciones individuales con los directivos participantes 32 (52%)
La implantacion real en la empresa de los proyectos 14 (23%)
desarrollados en el PDD (si aplica) —
Cuestionario de clima organizativo 24 (39%)
Medicion de la productividad 10 (16%)
Pruebas sicoldgicas o de personalidad 5 (8%)

4.19 é{Qué otras herramientas de evaluacién utilizan en su empresa para
medir los resultados de los PDD?
14 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

4.20 En su empresa, ése mide el impacto de los PDD sobre las siguientes
variables:

Retorno de la inversion 10 (16%)
Promocion 24 (39%)
Subida salarial 3 (5%)
Permanencia 33 (54%)
Transferencia de conocimiento 28 (46%)
Desarrollo de competencias 39 (64%)
Actitud 38 (62%)
Productividad 17 (28%)
Capacidad de liderazgo 41 (67%)

4.21 éQué otros aspectos destacaria en relacién con la evaluacion y la
medicion del impacto de los PDD sobre la estrategia de su empresa vy el
desempeiio de sus directivos?

7 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Seccion 5 - Sobre usted

éCual es su posicion en la empresa?
48 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Es usted
Hombre 31 (51%)
Mujer 29 (48%)
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ninguna respuesta 1 ( 2%)

Su edad esta entre

menos de 30 0 (0%)
entre 30 y 40 23 (38%)
entre 40 y 50 29 (48%)
mas de 50 9 (15%)

ninguna respuesta 0 ( 0%)

Su organizacién es:

Publica 3 (5%)
Privada 52 (85%)
Sin animo de lucro 5 (8%)
Otra (por favor, indique cual) 1 ( 2%)
ninguna respuesta 0 (0%)

éA qué sector de actividad pertenece su organizacion?:

Administraciéon del Estado 2 (3%)
Administraciéon Local 0 (0%)
Administraciéon Autondmica 0 (0%)
Agropecuario 1 (2%)
Alimentaciéon y Bebidas 4 (7%)
Artes Graficas 1 (2%)
Automocidén (Sector del Automovil) 0 (0%)
Banca y Actividades Financieras 11 (18%)
Comercio 4 (7%)
Construccién y Obras Publicas 1 (2%)
Cultura y Deporte 0 (0%)
Energia 4 (7%)
Ensefianza 5 (8%)
Hosteleria y Turismo 0 (0%)
Quimico y Farmacéutico 2 (3%)
Nuevas Tecnologias 6 (10%)
Inmobiliario 0 (0%)
Medios de Comunicaciéon y Publicidad 0 ( 0%)

318



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

Minero metallrgico 1 (2%)
Oficinas y Despachos 7 (11%)
Pesca 0 (0%)
Sanidad 1 (2%)
Seguros 2 (3%)
Transportes 2 (3%)
Vigilancia y Seguridad 0 (0%)
ninguna respuesta 7 (11%)

éCuantos empleados tiene su empresa?:

Menos de 500 20 (33%)
501-1.000 9 (15%)
1.001-5.000 12 (20%)
5.001-10.000 3 (5%)
10.001 - 50.000 7 (11%)
Mas de 50.000 8 (13%)

ninguna respuesta 2 ( 3%)

éLe gustaria recibir un resumen de las conclusiones de esta
investigacion?

Si 49 (80%)
No 11 (18%)

ninguna respuesta 1 ( 2%)

Si ha respondido afirmativo a la pregunta anterior, por favor, indique a
continuacion sus datos de contacto (Nombre, Organizacién, E-mail,
Teléfono). Sus datos van a ser tratados con confidencialidad.

Nombre 47 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Organizacion 47 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

E-mail 49 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Teléfono 41 respuestas ver esta pregunta ver todas las preguntas

Por favor, complete el cuestionario antes de 10 de Julio de 2008
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ANEXO 7.3. RESULTADOS ADICIONALES EN EL ANALISIS DE LOS

CUESTIONARIOS

ANEXO 7.3a. TIPOS DE IMPACTOS Y VARIABLES

Tabla completa de correlaciones entre los tipos de impacto y las variables que

definen los PDD.

partsele

diagndstico y disefio

contenido

método

importancia evaluacion

grado de evaluacion

evaluacion_intrinseca

evaluacion_extrinseca

caract_estratégica

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N

Correlacion de Pearson
Sig. (bilateral)

N
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im_intrinse

,299(*%)
,002
104
157
115
102
,254(**)
,010
103
,301(*)
,002
103
131
,189
103
,352(**)
,000
104
,496(**)
,000
104
,050
613
104
,060
546
104

im_extrinse

295(™)
,002
104
097
331
102
149
132
103
113
254
103
176
075
103
349(™)
,000
104
125
206
104
455(™)
,000
104
,198(*)
,044
104

im_total

,381(**)
,000
104
,169
,090
102
,264(**)
,007
103
,275(*)
,005
103
,195(%)
,049
103
450(*)
,000
104
A416(*)
,000
104
,305(**)
,002
104
,159
,107
104
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ANEXO 7.3b. REGRESIONES

Analisis de regresion, con impacto intrinseco como variables dependiente

Resumen del modelo

Modelo R R cuadrado =~ R cuadrado  Error tip. de la
corregida estimacion
1 ,483(a) ,233 174 ,25547

a. Variables predictoras: (Constante), gradodeevaluacion, contenido, diagnosticoydisefio, partsele,
i211, método, caract_estrategica

ANOVA(b)
Modelo Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
1 Regresion 1,809 7 ,258 3,959 ,001(a)
Residual 5,939 91 ,065
Total 7,747 98

a. Variables predictoras: (Constante), gradodeevaluacion, contenido, diagnosticoydisefio, partsele,
i211, método, caract_estrategica
b. Variable dependiente: im_intrinse

Coeficientes(a)

Modelo Coeficientes no Coeficientes t Sig.
estandarizados estandarizados
B Error tip. Beta B Error tip.
1 (Constante) -,164 ,283 -,579 ,564
diagndstico y disefio ,088 ,097 ,100 ,908 ,366
contenido ,058 ,070 ,106 ,832 ,407
método 121 ,080 73 1,501 ,137
caract_estratégica -,048 ,049 -, 114 -,988 ,326
i211 -,061 ,058 -107  -1,058 ,293
partsele ,316 ,149 212 2,116 ,037
grado evaluacion ,375 ,126 ,303 2,975 ,004

a. Variable dependiente: im_intrinse
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Analisis de regresion, con impacto extrinseco como variables dependiente

Resumen del modelo

Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la
corregida estimacion
1 421(a) AT77 114 ,22356

a. Variables predictoras: (Constante), gradodeevaluacion, contenido, diagnosticoydisefio, partsele,
i211, método, caract_estrategica

ANOVA(b)
Modelo Suma de gl Media F Sig.
cuadrados cuadratica
1 Regresion ,980 7 ,140 2,801 ,011(a)
Residual 4,548 91 ,050
Total 5,528 98

a. Variables predictoras: (Constante), gradodeevaluacion, contenido, diagnosticoydisefio, partsele,
i211, método, caract_estrategica
b. Variable dependiente: im_extrinse

Coeficientes(a)

Modelo Coeficientes no Coeficientes t Sig.
estandarizados estandarizado
s
B Error tip. Beta
1 (Constante) ,046 247 ,186 ,853
diagndstico y disefio -,075 ,085 -,100 -,878 ,383
contenido -,019 ,061 -,040 -,305 ,761
método ,008 ,070 ,013 11 ,912
caract_estratégica ,043 ,043 121 1,008 ,316
partsele ,310 ,131 247 2,378 ,019
i211 ,064 ,050 ,133 1,261 ,210
grado evaluacién ,218 ,110 ,209 1,977 ,051

a. Variable dependiente: im_extrinse
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ANEXO 7.3¢c. ANALISIS MULTIVARIADO

Analisis multivariado de varianza, con impacto extrinseco e intrinseco como

variables dependientes. Edad, sector, muestra (RR.HH vs. Unidad) y numero de

empleados fueron introducidas como variables independientes. So6lo se recoge el

efecto de la muestra, presentado en el texto, en la pagina 177.

Contrastes multivariados(c)

Efecto Valor F Gldela  Gldelerror
hipétesis
Interseccion Traza de Pillai ,967 204,570(a) 2,000 14,000
Lambda de Wilks ,033 204,570(a) 2,000 14,000
Traza de Hotelling 29,224 204,570(a) 2,000 14,000
Raiz mayor de Roy 29,224 204,570(a) 2,000 14,000
tamafio_reduc Traza de Pillai ,184 ,760 4,000 30,000
Lambda de Wilks ,822 ,722(a) 4,000 28,000
Traza de Hotelling ,210 ,682 4,000 26,000
Raiz mayor de Roy ,168 1,262(b) 2,000 15,000
edad_reduc Traza de Pillai ,123 ,984(a) 2,000 14,000
Lambda de Wilks 877 ,984(a) 2,000 14,000
Traza de Hotelling 141 ,984(a) 2,000 14,000
Raiz mayor de Roy 141 ,984(a) 2,000 14,000
sector_reduc  Traza de Pillai ,315 3,215(a) 2,000 14,000
Lambda de Wilks ,685 3,215(a) 2,000 14,000
Traza de Hotelling ,459 3,215(a) 2,000 14,000
Raiz mayor de Roy ,459 3,215(a) 2,000 14,000
muestra Traza de Pillai ,363 3,997(a) 2,000 14,000
Lambda de Wilks ,637 3,997(a) 2,000 14,000
Traza de Hotelling 571 3,997(a) 2,000 14,000
Raiz mayor de Roy 571 3,997(a) 2,000 14,000

a. Estadistico exacto
b. El estadistico es un limite superior para la F el cual ofrece un limite inferior para el nivel de
significacion.
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,000
,000
,000
,000
,560
,584
,611
,311
,398
,398
,398
,398
,071
,071
,071
,071
,042
,042
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ANEXO 7.3d. ANALISIS MULTIVARIADO CALIDAD PDD

Analisis multivariado de varianza, con las variables que definen la calidad de los
PDD como variables dependientes (diagnostico y diserio, riqueza de contenido,
riqueza de metodologia, importancia de la evaluacion, numero elementos extrinsecos
e intrinsecos evaluados y cardcter estratégico). Edad, sector, muestra (RR.HH. vs.

Unidad) y numero de empleados fueron introducidas como variables independientes.

Contrastes multivariados(c)

Efecto Valor F Gldela Gldelerror Sign.
hipétesis
Interseccion Traza de Pillai ,995 237,123(a) 7,000 8,000 ,000
Lambda de Wilks ,005 237,123(a) 7,000 8,000 ,000
Traza de Hotelling 207,483 237,123(a) 7,000 8,000 ,000
Raiz mayor de Roy 207,483 237,123(a) 7,000 8,000 ,000
tamafo_reduc Traza de Pillai ,942 1,145 14,000 18,000 ,387
Lambda de Wilks ,138 1,937(a) 14,000 16,000 ,103
Traza de Hotelling 5,681 2,840 14,000 14,000 ,030
Raiz mayor de Roy 5,577 7,170(b) 7,000 9,000 ,004
edad_reduc Traza de Pillai ,514 1,207(a) 7,000 8,000 ,395
Lambda de Wilks ,486 1,207(a) 7,000 8,000 ,395
Traza de Hotelling 1,056 1,207(a) 7,000 8,000 ,395
Raiz mayor de Roy 1,056 1,207(a) 7,000 8,000 ,395
sector_reduc  Traza de Pillai ,561 1,461(a) 7,000 8,000 ,302
Lambda de Wilks ,439 1,461(a) 7,000 8,000 ,302
Traza de Hotelling 1,278 1,461(a) 7,000 8,000 ,302
Raiz mayor de Roy 1,278 1,461(a) 7,000 8,000 ,302
muestra Traza de Pillai ,700 2,670(a) 7,000 8,000 ,096
Lambda de Wilks ,300 2,670(a) 7,000 8,000 ,096
Traza de Hotelling 2,336 2,670(a) 7,000 8,000 ,096
Raiz mayor de Roy 2,336 2,670(a) 7,000 8,000 ,096

a. Estadistico exacto
b. El estadistico es un limite superior para la F el cual ofrece un limite inferior para el nivel de
significacion.
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ANEXO 7.3e. ANALISIS UNIVARIADO DE VARIANZA

Analisis univariado de varianza, con numero de directivos seleccionadores de
participantes como variable dependiente. Edad, sector, muestra (RR.HH vs. Unidad)

y numero de empleados fueron introducidas como variables independientes.

Pruebas de los efectos inter-sujetos

Fuente Suma de gl Media F Significacion
cuadrados cuadratica
tipo Il

modelo corregido ,523(a) 14 ,037 1,946 ,107
interseccion 4,064 1 4,064 211,682 ,000
tamario_reduc ,008 2 ,004 ,206 ,816
edad_reduc ,002 1 ,002 ,125 ,729
sector_reduc ,091 1 ,091 4,741 ,046
muestra ,002 1 ,002 ,082 778
error ,288 15 ,019

Total 6,444 30

Total corregida ,811 29

ANEXO 7.3f. PRUEBAS CHI CUADRADO

Pruebas chi cuadrado, con business plan como variable dependiente. Edad, sector,
muestra (RR.HH vs. Unidad) y numero de empleados fueron introducidas como

variables independientes.

Muestra:
Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2,309(b) 1 ,129
Correccion por 1,729 1 ,188
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes 2,305 1 ,129
Estadistico exacto de ,155 ,094
Fisher
Asociacion lineal por lineal 2,286 1 ,131
N de casos validos 102

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
17,28.
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Tamaino:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl
Chi-cuadrado de Pearson ,668(a)
Razén de verosimilitudes ,671
Asociacion lineal por lineal ,242
N de casos validos 99

Sig. asintotica
(bilateral)

, 716

, 715
,623

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

12,53.
Edad:

Valor
Chi-cuadrado de Pearson ,040(b)
Correccion por ,000
continuidad(a)
Razoén de verosimilitudes ,040
Estadistico exacto de
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,039
N de casos validos 102

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.

Pruebas de chi-cuadrado

gl

Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
,842
1,000
,842
1,000 ,507
,843

b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

14,47.

Sector:

Valor
Chi-cuadrado de Pearson ,776(b)
Correccion por ,262
continuidad(a)
Razoén de verosimilitudes 778
Estadistico exacto de
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,751
N de casos validos 31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.

Pruebas de chi-cuadrado

gl

Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
,379
,609
,378
473 ,305
,386

b 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 5,81.

326



Impacto de los programas de desarrollo directivo en la estrategia empresarial

ANEXO 7.3g. ANALISIS MULTIVARIADO DE VARIANZA

Analisis multivariado de varianza, con las respuestas a los items 1.1 y 1.2 como

variables dependientes. Edad, sector, muestra (RR.HH vs. Unidad) y numero de

empleados fueron introducidas como variables independientes.

Contrastes multivariados(c)

Efecto Valor
Interseccion Traza de Pillai ,988
Lambda de Wilks ,012
Traza de Hotelling 79,916
Raiz mayor de Roy 79,916
tamafo_reduc Traza de Pillai ,486
Lambda de Wilks ,532
Traza de Hotelling ,846
Raiz mayor de Roy ,805
edad_reduc Traza de Pillai ,305
Lambda de Wilks ,695
Traza de Hotelling ,439
Raiz mayor de Roy ,439
sector_reduc Traza de Pillai ,139
Lambda de Wilks ,861
Traza de Hotelling ,162
Raiz mayor de Roy ,162
muestra Traza de Pillai ,397
Lambda de Wilks ,603
Traza de Hotelling ,658
Raiz mayor de Roy ,658

a. Estadistico exacto

b. El estadistico es un limite superior para la F el cual ofrece un limite inferior para el nivel de

significacion.
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F

559,409(a)
559,409(a)
559,409(a)
559,409(a)
2,406
2,597(a)
2,750
6,036(b)
3,071(a)
3,071(a)
3,071(a)
3,071(a)
1,133(a)
1,133(a)
1,133(a)
1,133(a)
4,605(a)
4,605(a)
4,605(a)
4,605(a)

Gldela
hipotesis
2,000
2,000
2,000
2,000
4,000
4,000
4,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000
2,000

Gl del
error

14,000
14,000
14,000
14,000
30,000
28,000
26,000
15,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000
14,000

Sign.

,000
,000
,000
,000
,072
,058
,050
,012
,078
,078
,078
,078
,350
,350
,350
,350
,029
,029
,029
,029
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ANEXO 7.3h. ANALISIS CHI CUADRADO

Prueba chi-cuadrado, con la respuesta al item 1.6 como variable dependiente. Edad,

sector, muestra (RR.HH. vs. Unidad) y numero de empleados fueron introducidas

como variables independientes.

Pruebas de chi-cuadrado

Muestra:

Valor gl
Chi-cuadrado de Pearson 3,138(b) 1
Correccion por 2,334 1
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes 3,110 1
Estadistico exacto de
Fisher
Asociacion lineal por lineal 3,107 1
N de casos validos 101

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.

Sig. asintotica
(bilateral)

,076
127

,078

,078

Sig. exacta
(bilateral)

,091

Sig. exacta
(unilateral)

,064

b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

9,37.

Tamaino:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor
Chi-cuadrado de Pearson 2,913(a)
Razoén de verosimilitudes 2,890
Asociacion lineal por lineal ,420
N de casos validos 98

gl

Sig. asintotica
(bilateral)

,233

,236
,517

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

6,96.
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Edad:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
,100(b) 1 ,752
,004 1 ,950
,101 1 , 751
,806 ,481
,099 1 ,753
101

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

7,62.

Sector:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
1,422(b) 1 ,233
,581 1 ,446
1,463 1 ,226
,394 ,224
1,376 1 ,241
31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

3,39.
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ANEXO 7.3i. MULTIPLES PRUEBAS CHI CUADRADO

Multiples pruebas chi-cuadrado, con las variables donde impacta el PDD como
variables dependientes (retorno de la inversion, promocion, subida salarial,
permanencia, productividad, conocimiento, competencias, actitud, liderazgo). Edad,

sector, y numero de empleados fueron introducidas como variables independientes.

Tamano v promocidn:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,603(a) 2 , 740
Razén de verosimilitudes ,608 2 , 738
Asociacion lineal por lineal ,400 1 ,527
N de casos validos 101

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
12,99.

Tamafio v subida salarial:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,230(a) 2 ,541
Razén de verosimilitudes 1,300 2 ,522
Asociacion lineal por lineal ,182 1 ,670
N de casos validos 101

a. 3 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
3,49.

Tamaiio v permanencia:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 6,318(a) 2 ,042
Razén de verosimilitudes 6,459 2 ,040
Asociacion lineal por lineal 1,148 1 ,284
N de casos validos 101

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
14,26.
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Tamaiio vy transferencia de conocimiento:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 3,416(a) 2 ,181
Razén de verosimilitudes 3,454 2 178
Asociacion lineal por lineal 3,258 1 ,071
N de casos validos 101

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
15,21.

Tamafio y competencia:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,853(a) 2 ,653
Razén de verosimilitudes ,824 2 ,662
Asociacion lineal por lineal ,003 1 ,957
N de casos validos 101

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
5,39.

Tamaiio y actitud:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2,744(a) 2 ,254
Razén de verosimilitudes 2,715 2 ,257
Asociacion lineal por lineal 1,934 1 ,164
N de casos validos 101

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
12,04.
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Tamaifio y productividad:

Pruebas de chi-cuadrado

Chi-cuadrado de Pearson

Razon de verosimilitudes
Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Valor

,010(a)

,010
,010

101

Sig. asintética (bilateral)

2 ,995
,995
1 ,921

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

12,99.

Tamaiio v liderazgo:

Pruebas de chi-cuadrado

Chi-cuadrado de Pearson

Razén de verosimilitudes

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Valor

3,422(a)

3,587
,627

101

gl Sig. asintotica
(bilateral)

2 ,181

,166

1 ,428

a. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

7,29.

Edad y promocion:

Valor
Chi-cuadrado de Pearson ,007(b)
Correccion por ,000
continuidad(a)
Razoén de verosimilitudes ,007
Estadistico exacto de
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,007
N de casos validos 104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.

Pruebas de chi-cuadrado

gl

Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
,935
1,000
,935
1,000 ,553
,936

b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

14,19.
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Edad v subida salarial:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,639(b) 1 424
Correccion por ,215 1 ,643
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes 617 1 432
Estadistico exacto de ,507 314
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,632 1 426
N de casos validos 104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 1 casillas (25,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
3,81.

Edad v permanencia:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,147(b) 1 , 702
Correccion por ,031 1 ,861
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes 147 1 ,701
Estadistico exacto de ,836 ,431
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,145 1 ,703
N de casos validos 104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
15,92.
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Edad vy transferencia de conocimiento:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,574(b) 1 ,210
Correccion por 1,099 1 ,295
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes 1,575 1 ,209
Estadistico exacto de ,223 147
Fisher
Asociacion lineal por lineal 1,559 1 212
N de casos validos 104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
16,96.

Edad v competencia:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,016(b) 1 ,900
Correccion por ,000 1 1,000
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes ,016 1 ,900
Estadistico exacto de 1,000 ,565
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,016 1 ,900
N de casos validos 104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
6,23.
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Edad vy actitud:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Valor

,004(b)
,000

,004

,004

104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

13,15.

Edad vy productividad

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Valor

,581(b)
,304

,578

,576

104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

14,19.

Pruebas de chi-cuadrado

gl

Sig. asintotica
(bilateral)

,947
1,000

,947

,948

Pruebas de chi-cuadrado

gl
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Sig. asintotica
(bilateral)

446
581

447

448

Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (unilateral)
1,000 ,561

Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (unilateral)
,528 ,290
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Edad v liderazgo:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Valor

1,025(b)
584

1,001

1,015

104

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

7,96.

Sector y promocidn:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Valor

,111(b)
,000

,107

31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

3,39.

Pruebas de chi-cuadrado

gl

Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta

(bilateral) (bilateral) (unilateral)
,311
,445
317
,330 ,221
,314

Pruebas de chi-cuadrado

gl
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Sig. asintotica Sig. exacta Sig. exacta

(bilateral) (bilateral) (unilateral)
,739
1,000
,739
1,000 ,539
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Sector y subida salarial:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
1,102(b) 1 ,294
,001 1 ,974
1,487 1 ,223
,484 ,484
1,067 1 ,302
31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

,48.

Sector y permanencia:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
1,642(b) 1 ,200
,847 1 ,357
1,659 1 ,198
,285 179
1,589 1 ,208
31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

6,77.
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Sector y transferencia de conocimiento:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,267(b) 1 ,605
Correccion por ,023 1 ,879
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes ,267 1 ,605
Estadistico exacto de 722 ,439
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,259 1 ,611
N de casos validos 31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
6,29.

Sector y competencia:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,322(b) 1 ,570
Correccion por ,006 1 ,937
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes ,323 1 ,570
Estadistico exacto de ,654 ,468
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,312 1 577
N de casos validos 31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
2,42.
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Sector y actitud:

Pruebas de chi-cuadrado

Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,922(b) 1 ,166
Correccion por 915 1 ,339
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes 1,966 1 ,161
Estadistico exacto de ,220 ,170
Fisher
Asociacion lineal por lineal 1,860 1 73
N de casos validos 31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
3,39.

Sector y productividad:
Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintética  Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson ,259(b) 1 ,611
Correccion por ,018 1 ,894
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes ,259 1 ,611
Estadistico exacto de ,716 447
Fisher
Asociacion lineal por lineal ,251 1 ,617
N de casos validos 31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es
5,32.
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Sector y liderazgo:

Chi-cuadrado de Pearson

Correccion por
continuidad(a)

Razén de verosimilitudes

Estadistico exacto de
Fisher

Asociacion lineal por lineal

N de casos validos

Valor

,995(b)
295

1,008

,963

31

a. Calculado sdlo para una tabla de 2x2.
b. 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es

2,90.

Pruebas de chi-cuadrado

gl
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Sig. asintotica
(bilateral)

,318
,587

,315

,326

Sig. exacta Sig. exacta
(bilateral) (unilateral)

,394 ,295
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ANEXO 7.3j. ANALISIS MULTIVARIADO RR.HH. VS. UNIDAD

Analisis multivariado de varianza, con las respuestas a los items 3.1, 3.2 y 3.3 como
variables dependientes. Edad, sector, muestra (RR.HH. vs. Unidad) y numero de

empleados fueron introducidas como variables independientes.

Contrastes multivariados(c)

Efecto Valor F Gldela Gl del Sign.
hipétesis error

interseccion Traza de Pillai ,986  281,675(a) 3,000 12,000 ,000
Lambda de Wilks ,014  281,675(a) 3,000 12,000 ,000
Traza de Hotelling 70,419 281,675(a) 3,000 12,000 ,000
Raiz mayor de Roy 70,419  281,675(a) 3,000 12,000 ,000

tamafio_reduc Traza de Pillai (22 2,447 6,000 26,000 ,052
Lambda de Wilks ,308 3,203(a) 6,000 24,000 ,019
Traza de Hotelling 2,145 3,932 6,000 22,000 ,008
Raiz mayor de Roy 2,098 9,092(b) 3,000 13,000 ,002

edad_reduc Traza de Pillai ,375 2,395(a) 3,000 12,000 ,119
Lambda de Wilks ,625 2,395(a) 3,000 12,000 ,119
Traza de Hotelling ,599 2,395(a) 3,000 12,000 ,119
Raiz mayor de Roy ,599 2,395(a) 3,000 12,000 ,119

sector_reduc Traza de Pillai ,059 ,252(a) 3,000 12,000 ,858
Lambda de Wilks ,941 ,252(a) 3,000 12,000 ,858
Traza de Hotelling ,063 ,252(a) 3,000 12,000 ,858
Raiz mayor de Roy ,063 ,252(a) 3,000 12,000 ,858

muestra Traza de Pillai ,105 ,469(a) 3,000 12,000 ,710
Lambda de Wilks ,895 ,469(a) 3,000 12,000 ,710
Traza de Hotelling 17 ,469(a) 3,000 12,000 ,710
Raiz mayor de Roy 17 ,469(a) 3,000 12,000 ,710
Raiz mayor de Roy ,000 ,000(a) 3,000 11,000 1,000

a. Estadistico exacto
b. El estadistico es un limite superior para la F el cual ofrece un limite inferior para el nivel de
significacion.
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