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Hacia la transformacion de la oferta de formacion
continua: sklllsgym® una propuesta metodoldgica

El proceso de cambio en el ambito de la formacién continua ha comenzado. No se trata de una transicion fa-
cil puesto que en gran medida esta condicionada al reciclaje de los profesionales. Pero la transformacion del
paradigma de la formacién continua predominante es un hecho y la metodologia Skillsgym una apuesta prac-

tica para desarrollar habilidades de un modo efectivo y duradero.

ANTONIO RAMIREZ DEL Rio, Socio-consultor de Systeme Innovacion y Consultoria

LOS DOS PARADIGMAS

A grandes trazos, podemos caracterizar el
enfrentamiento de dos enfoques en la for-
macién en torno a tres dimensiones sobre las
gue posicionarlos. Estas dimensiones consti-
tuyen un continuo con dos extremos opues-
tos. Asi, frente al disefio de la formacion guia-
do por la consideracion de contenidos, una
forma de actuar orientada a los resultados.
Ante la practica abocada al protagonismo
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Resumen: Este trabajo se adhiere a un nuevo enfoque por el que propone, de una manera con-
creta, abordar la formacion desde otro angulo que si bien no supone una practica extendida aun,
ya esta dando sus frutos desde hace un tiempo. Puesto que se cuenta con el conocimiento y la
experiencia, no estamos ante un esfuerzo de investigacion sino de innovacion. Conviven dos pa-
radigmas de formacion continua, uno de ellos en crisis, el otro emergente. De una parte, la for-
macion vista como una inversion no contrastada; de otra, la formacion concebida como una in-
version cuantificable. En el primer caso, el presupuesto de formacion resulta mas vulnerable a
la coyuntura econémica general, en el segundo, se condiciona mas a la solucion de problemas
concretos del negocio.
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del formador, un modelo de actuacion ver-
daderamente orientado por la valia del pro-
grama formativo. En oposicién a una vision
del aprendizaje limitada a situaciones for-
males de formacién, una visiéon amplia del
mismo como fenémeno natural y cotidiano.

Estas son las tres dualidades:

Resultados—Contenidos: Los responsa-
bles, entre los cuales estan los profesio-
nales externos, los gestores de formacion
y los formadores internos, persisten en
plantear las “necesidades de formacion”
en términos de “contenidos que son ne-
cesarios”. Por ejemplo, en un momento
determinado, alguien concluye que un
problema de desempefio de personas
guarda relacién con un contenido tan di-
fuso como “liderazgo de personas” o “co-
municacion en el equipo”. A veces, mas
gue un problema se trata de un sintoma
superficial. En cualquier caso, a partir de
ese momento, se deja de hablar del pro-
blema y las conversaciones tratan de los
contenidos a desarrollar: ;qué contenidos
pueden ser mas adecuados?, iqué con-
tenidos no se pueden repetir porque se
vieron en otros cursos?, ...

Mediante este mecanismo perverso, el pro-
blema que termina ocupando a los res-
ponsables de formacién ya no es ni de los
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participantes ni del negocio, sino exclusi-
vamente suyo. De este modo, en su pro-
pia concepcion, los programas terminan
por perder todo vinculo con la realidad y
con los resultados. Es como si la forma-
cion se volviera endogamica, alimentan-
dose de si misma, dando cobijo a un len-
guaje etéreo y bienintencionado, refugio
de malos profesionales de la formacién
espectaculo, o de simples mercaderes del
negocio de la palabreria. Por el contrario,
cuando la formacién se orienta a los re-
sultados en lugar de a los contenidos, la
consideracion del beneficio obtenido se
imprime en el disefio del programa des-
de el principio, y termina por cristalizar en
una fase de evaluacion que va mas alla
del criterio de la satisfaccion de los parti-
cipantes.

Programa—Formador. En la formacion co-
mo inversion cuantificable, el disefio del
programa formativo, por encima de las
cualidades personales y profesionales del
formador, es el verdadero propulsor del
aprendizaje. Por su parte, el paradigma
imperante, no trasciende de una tradicion
antiquisima: la relaciéon maestro-discipu-
lo. Esta relacién, con independencia del
modo concreto en que se estructure (pro-
fesor-alumno, maestro-aprendiz, ...) se
configura como pilar verdadero del apren-
dizaje en el entorno laboral. No es que se
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ponga en duda la utilidad de la relacion
maestro-discipulo. Menos aun su con-
sustancialidad antropolégica (incluso po-
driamos encontrar paralelismos de este
recurso en las conductas de otras espe-
cies).

En nuestro mundo, el discipulo es sequi-
dory el maestro es un lider que suele ejer-
cer con amplia “libertad de catedra” y
que se caracteriza por ser:

* Una fuente de conocimiento, al tanto
de teorfas e informaciones relevantes.

* Una fuente de experiencia, proporcio-
nando perspectiva y contribuyendo de-
cisivamente a la toma de decisiones.

* Un modelo de actuacion a imitar.

¢ Definidor del camino a seguir para cum-
plir con el objetivo de aprendizaje.

Muchas empresas llevan el tiempo sufi-
ciente confiando en el formador como pa-
ra saber que éste es uno de los elemen-
tos méas determinantes del éxito, si no el
Unico. Sin embargo, los buenos forma-
dores pueden ser escasos, al menos para
ciertas necesidades. Como consecuencia,
no siempre se acierta con el formador. Po-
demos asumir que la relacién maestro-
discipulo es inherente a nuestra natura-
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leza social. Pero, ¢es adecuado basar to-
da la inversion y esfuerzo formativo en la
incierta actuacion que se desprende de la
relacion formador-participantes?

> Aprendizaje—Formacién: Finalmente, una
tercera limitacion estriba en la concepcion
del fendmeno con el que se trabaja, el
aprendizaje. Este es enclaustrado entre
las “paredes” de la situacion formativa
(aula, ordenador, out-door,..) y termina
por no diferenciarse de la formacién. Se
obvia por tanto que el aprendizaje es un
fendmeno natural que ocurre en cualquier
tipo de situaciéon. De nuevo el medio se
convierte en protagonista y los responsa-
bles hablan sobre recursos formativos (ejer-
cicios y practicas socorridas) antes que so-
bre objetivos de aprendizaje o problemas
de desempefio.

Sin embargo, una idea mas adecuada del
aprendizaje, presupone que una buena pro-
gramacion no debe limitarse a influir en un
Unico espacio y momento; por el contrario,
debe extender su esfera de influencia al dia
a dia. En consecuencia, la evaluacién se
extiende al &mbito del desempeno de las
personas en su trabajo (y aun a su rendi-
miento), mucho mas alla de los eventos for-
mativos planificados. Por otra parte, ade-
mas de la ruptura de las barreras formales
del tiempo y el espacio, los programas for-
mativos concebidos bajo el enfoque alter-
nativo proporcionan al participante estra-
tegias para el autoaprendizaje.

En el plano operativo, algunas caracteristi-
cas que definen con mayor precision ambos
modelos y que bien podrian constituirse en
criterios de una auditoria de la formacion,
son:

> Formacién como accién academicista:

* Necesidades formativas intuidas, no ne-
cesariamente ligadas al negocio.

» Necesidades formativas definidas va-
gamente, sin operatividad.

* Objetivos formativos definidos vaga-
mente, sin operatividad.

° Buena presentacion de los materiales,
por lo general.

* Practicas inventadas y genéricas.
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* La programacion no se extiende mas
alla de la imparticion (presencial u on
line).

* Apenas se contempla la evaluacion co-
mo herramienta formativa.

» Laevaluacion se centra en el individuo
y no en la organizacion.

* Presupuesto en gran medida ligado a
la obtencién de posibles subvenciones.

* Ausencia de informacion, o ésta, muy
elemental en términos de ratios e in-
dicadores de inputy output.

* Profesionales con vision de la forma-
cibn como inversion no contrastada.

Formacién como accién pragmatica:

* Necesidades formativas constatadas y
ligadas al negocio.

* Necesidades formativas cuantificadas
y operativas.

* Objetivos formativos cuantificados y
operativos.

* Buena presentacion de materiales, ade-
mas de estructuracion interna y exter-
na facilitadora del aprendizaje.

* Préacticas extraidas del puesto, funcion
0 proceso.

* La programacion abarca actividades an-
tes y después de la imparticion.

* Laevaluacion forma parte de la meto-
dologia didactica.

» Laevaluacion se centra en el beneficio
de la organizacién y no exclusivamen-
te del individuo.

* El presupuesto depende de los planes
de negocio que se tengan.

* Uso de herramientas de procesamien-
to elaboradas, asi como ratios e indi-
cadores de input y output.

* Profesionales con vision de la forma-
cién como inversion cuantificable.

La figura 1 ilustra de un modo grafico la
conclusion de este apartado. La vision aca-
demicista, distante del negocio, se carac-
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FIGURA | > INFORMACION: VISION PRAGMATICA Y ACADEMICISTA

FUENTE > Systeme Innovacién y Consultoria.

teriza por una légica de actuacion que pro-
duce un resultado deficitario. La gestion de
contenidos que no se vinculan con el ne-
gocio desvia la atencién de los gestores ha-
cia el formador —elemento decisivo para la
generacion de satisfaccion entre los parti-
cipantes. En esta situacién, los medios se
convierten en fines y los “profesionales”
terminan gestionando eventos de forma-
cién; en muchos casos dedicandose exclu-
sivamente a los aspectos logisticos y admi-
nistrativos. En contraposicién, la vision
pragmatica, conlleva una logica de actua-
cion que podria definirse como circulo vir-
tuoso, donde el enfoque en los resultados
obliga a hablar del programa formativo co-
mo medio para la produccion de aprendi-

zaje.

LA NUEVA DEMANDA

¢ Qué caracteriza a la situacion actual para
gue sea posible una formacion volcada en la
obtencion de resultados, donde el papel del
formador sea menos importante que el di-
sefio y donde el concepto de aprendizaje sea
abarcado en toda su amplitud?

Es obvio que existe una demanda:

Los cursos no producen el efecto pre-
tendido y las empresas con cierta cos-
tumbre en planes de formacién han su-
perado los dulces momentos iniciales en
los que ésta era tan motivadora por si
misma. Ahora son mucho mas exigen-
tes con la formacién que reciben y/o con-
tratan.
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Existe descontento con lo obtenido has-
ta el momento. Los precios de los prove-
edores de formacién no sélo no han cre-
cido en los ultimos afios sino que en
muchos casos han disminuido. Parece que
de alguna manera la formacién ha fraca-
sado en justificar su valor.

Los empleados y directivos que han asis-
tido a muchos cursos demandan algo mas
que informacién transmitida con ameni-
dad. El recuerdo de la informacién ya no
es un objetivo importante para ellos. Al
margen de su interés o relevancia, hay
muchas informaciones que aprendieron
en cursos anteriores; ahora “vienen al au-
la” con la expectativa de poder solucio-
nar sus problemas.

De hecho, algunas de las empresas a las
que alude el punto anterior, poseen sis-
temas de desarrollo basados en compe-
tencias, y buscan la aplicacion real de su
modelo competencial en favor de unos
resultados a corto y medio plazo. Estas
empresas, aunque a veces con herra-
mientas de evaluacién personal deficien-
tes, adoptan un marco operativo ade-
cuado para ser permeables a la innovacion
que supone una formacion alternativa,
orientada a resultados y cambios reales.

A pesar de sus dificultades, la penetracion
definitiva del e-learning en los ultimos
anos ha supuesto un soplo de aire fresco,
una alternativa al modelo maestro-disci-
pulo. Probablemente muchos gestores de
formacion sean ahora mas proclives a
otros planteamientos en busca de una ma-
yor eficiencia. Aun con todo, ¢se trata de
una verdadero cambio o simplemente su-
pone el recurso a mas medios o instru-
mentos, sin que adoptemos otra pers-
pectiva? Todavia cabe esperar que sean
muchas y variadas las meras aplicaciones
instrumentales que no se han desvincu-
lado del viejo paradigma. En realidad, las
posibilidades de la tecnologia son insufi-
cientes por si mismas. Sigue siendo ne-
cesario encontrar una soluciéon de enfo-
que.

LA OFERTA Y SUS OBSTACULOS

Es conveniente que las organizaciones sean
receptivas a los profesionales que van mas
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CUADRO | > APRENDIZAJE Y EVALUACION

La naturaleza de las competencias hu-
manas.

Teorias del aprendizaje.

La importancia de la emotividad y la vi-
vencia.

La psicologia cognitiva y el procesa-
miento de la informacion.

La pedagogia y la didactica.

El comportamiento organizacional.

Disefios experimentales aplicados al
ambito de las ciencias sociales.
Metodologia de investigacion social.
Técnicas cualitativas y cuantitativas.
Andlisis y procesamiento estadistico pa-
ra pequefias muestras.

Técnicas de descripcion de actividades.
Técnicas de evaluacion del desempe-
fio en las organizaciones.

+ Efc.

+ Efc.
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allad de las competencias, hablando de ne-
gocio y resultados, no medibles sino medi-
dos. Con ello, y sin desvincularse del marco
estratégico de la organizacion, se lograra
anadir una intencionalidad mejor dirigida a
los planes de formacién, y aun a la propia
utilizacion de los medios tecnolégicos. Hoy,
se estd en condiciones de proporcionar una
oferta adecuada porque se cuenta con la po-
sibilidad de poner en practica el conocimiento
gue se tiene acerca del fenémeno del apren-
dizaje y la tecnologia necesaria para medir
el efecto de la formacion.

Sin embargo, el triunfo de un modelo alter-
nativo, con todas sus posibilidades y conse-
cuencias, puede ser, de alguna manera, ame-
nazante para el “statu quo” de la praxis
formativa y su mercado (donde la Adminis-
tracion Publica también juega un papel im-
portante). La reciente reforma de la finan-
ciacion publica de la formacién continua
busca la mayor difusion y agilidad en los tra-
mites. Pero se siguen potenciando las mis-
mas practicas de siempre. Segun se des-
prende del analisis del Real Decreto por el
gue se regula el subsistema de formacién
profesional continua (RD 1046/2003 BOE 12
de septiembre de 2003), la formacion en la
empresa es algo que hay que extender an-
tes que mejorar. Esta visién de cantidad os-
curece otras visiones de calidad. Podra ar-
guirse que la mayor agilidad burocratica
repercute en la mayor adaptaciéon de la ac-
tividad formativa a las necesidades de la em-
presa y el individuo.

Pero esto es sélo un pafo caliente. Las au-
toridades que legislan sobre la gestion de
los fondos publicos para formacion conti-
nua no parecen conscientes del verdadero
valor que una evaluacioén sistematica podria

aportar a la economia. No solamente por-
que se contribuye a una gestion mas racio-
nal, también por el efecto beneficioso de la
propia evaluacion en el aprendizaje de los
participantes. No nos engafiemos, la satis-
faccion sigue siendo el Unico elemento eva-
luativo de referencia, lo cual es absoluta-
mente insuficiente para demostrar que los
costes en formacion equivalen a inversion y
no a gasto. De este modo, obviando el pro-
pio aprendizaje o los resultados producidos,
se contribuye a la perpetuacion de un mo-
delo de formacion con el que los verdade-
ros profesionales estan insatisfechos. Qui-
z4s, una vez mas se hayan olvidado del
ciudadano, en este caso de muchas organi-
zaciones contribuyentes que desean una
gestion publica inteligente. En cuanto a és-
tas, la mejor orientacion que se les puede
dar es que se formen o sigan formando pa-
ra el cambio de paradigma.

EL PAPEL DE LA EVALUACION

Como ya ha quedado dicho, a diferencia del
enfoque tradicional, desde el inicio del pro-
ceso formativo, una orientacion a los resul-
tados implica integrar “de facto” la evalua-
cion de influencias. La manera concreta de
hacerlo comienza con una definicion opera-
tiva de las necesidades a cubrir (diferencia
entre el valor actual de los indicadores ele-
gidos y el valor deseado de los mismos). En
un futuro no muy lejano, sera habitual que
las acciones formativas incorporen la eva-
luacion mediante indices de aprendizaje, de
aplicacion e incluso de impacto en el nego-
cio.

Por ejemplo, si un responsable de formacion
se propone mejorar las habilidades para que
un directivo desarrolle a sus propios colabo-
radores, podriamos usar, entre otras posibi-
lidades:

Un test de conocimientos sobre el tema
al comienzo y al final del evento formati-
vO, un role-play para observar su comu-
nicacion al inicio y al final del mismo,...
Estos serfan indicadores centrados en el
aprendizaje.

También se puede incorporar como cri-
terio evaluativo la creacién de otras he-
rramientas que sirvan para medir la asun-
cién de mayores responsabilidades por
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parte de los colaboradores, la mejora en
las evaluaciones del desempefio, la per-
cepcién que tiene el propio equipo
sobre su propio desarrollo, ... u otros in-
dicadores que busquen medir las conse-
cuencias estables del comportamiento
en el trabajo.

> Asimismo, es posible cuantificar el im-
pacto en la consecucién de objetivos de
negocio. Al igual que en el punto ante-
rior, este tipo de indicadores se centran
en la influencia de la formacion en la or-
ganizacion. Pero aun va mas lejos, bus-
ca variaciones significativas en los resul-
tados objetivos de negocio, produccion,
calidad, atencién al cliente, etc...

Gracias a la evaluacion practicada con nor-
malidad, se abren nuevas posibilidades a la
mejora continua de los programas. Es decir,
se llega a conocer mejor las causas por las
que la formacion es efectiva o no. Siguien-
do el ejemplo, los resultados podrian poner
de relieve la existencia de un aprendizaje que
no se ve reafirmado por la aplicacion de nue-
vos comportamientos en el puesto. Ello im-
plicaria que existen determinados obstacu-
los y por tanto, en su proxima edicion, el
programa deberia orientarse hacia su supe-
racion.

Por otro lado, esos obstaculos quizas pudie-
ran servir de evidencias contrastadas de otros
problemas de la organizacion que requieran
actuaciones de caracter integral relativas al
negocio o a la organizacion. Pero ademas
del mayor conocimiento de causa y las ven-
tajas operativas para ser mas productivos,
existen implicaciones motivacionales. Recor-
demos aquel viejo principio que afirma que
todo lo que se mide mejora. El autor de es-

te trabajo lo ha podido constatar mediante
la puesta en practica del siguiente procedi-
miento que denomina SkillsGym®.

METODOLOGIA SKILLSGYM®

Al'igual que en un puesto de trabajo, el de-
porte de la bicicleta o el remo, por poner un
ejemplo, constituye un conjunto de acciones
(e informaciones) consistentes entre si. Una
disciplina formada por comportamientos que
configuran una funcién abocada a un obje-
tivo productivo. Los profesionales del deporte
recurren al gimnasio para potenciar su ren-
dimiento. Se basan en el principio de que la
ejercitacion de los musculos provoca su des-
arrollo. Si ademas se han identificado aque-
llos musculos concretos que merman el re-
sultado global, serd posible ejercitarlos de un
modo especifico y medir su evolucion de mul-
tiples maneras: peso corporal, masa muscu-
lar, indicadores de grasa, flexibilidad, fuer-
za, resistencia,... Posteriormente, se podra
evaluar el impacto de estos pardmetros en
otros, como la fuerza desarrollada, la esta-
bilidad mantenida, la distancia recorrida, etc.,
a la hora de pedalear en una bicicleta o re-
mar en una canoa.

Al'igual que en el caso del deportista, es po-
sible apreciar qué habilidades queremos des-
arrollar para movernos de una manera mas
eficiente en nuestro entorno laboral. Asi-
mismo, es posible medir el grado de des-
arrollo de dichas habilidades, y también su
efecto en el entorno y en el esfuerzo con-
junto del equipo o la organizaciéon. Ahora
bien, todo empieza por una adecuada iden-
tificacion de lo que se quiere lograr. Dado
que SkillsGym®, mas que un producto es-
tandarizado es una metodologia, el mejor

MUESTRA | > MODELOS INEXPERTO Y EXPERTO

Comienzo  Comienzo plano que no se diferencia
del resto del discurso

y remarca el inicio

v Comienzo vigoroso que captura la mayor atencion

Mirada Evita mirar al auditorio o centra su mirada v Reparte la mirada entre toda la audiencia con calma
s6lo en una persona y confianza

Lenguaje  Frases y vocabulario que denotan pocos 4 Demuestra un uso avanzado del lenguaje con amplios
recursos linguisticos recursos de oratoria
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MUESTRA 2

1. Antes de presentar, tengo en cuenta
la disposicion del espacio, intento ver el sitio,
si no puedo, pregunto por ello.

2. Comienzo con alto tono, llamando la atencion
de la audiencia y estableciendo un clima
adecuado para continuar la presentacion.

3. Después de presentar siento que he sido
capaz de informar adecuadamente de aquello

que queria.

@) (@) O] (@)

Capital Humano
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modo de ilustrar su funcionamiento es vien-
do el desarrollo de un ejemplo practico, en
este caso, la realizacion de un programa for-
mativo denominado “Taller Avanzado de Ha-
bilidades de Presentaciéon”.

Fase 1. Definicion de la necesidad de des-
empeno. Por una parte conlleva definir con
claridad qué conductas concretas se desea
modificar. A este proceso se le denomina
operativizar habilidades. Por otra, qué vin-
culacion tienen dichas conductas con el ne-
gocio. Como hipétesis, la mejora en las ha-
bilidades de presentacién deberia producir
cierto impacto en las ventas. En el caso que
nos ocupa, hablamos de un colectivo de eje-
cutivos de cuentas y grandes cuentas que
deben realizar presentaciones a clientes y a
la direccion. Las conductas clave para pre-
sentar con éxito fueron agrupadas en torno
a tres momentos: antes, durante y después
de la realizacion de una presentacion. La des-
cripcion de dichos comportamientos consis-
te en lo que se hace y lo que se obtiene al
realizar presentaciones. Definiendo estas con-
ductas se definen también los objetivos es-
pecificos de la formacion y se facilita su me-
dicion.

Algunos ejemplos de la definicién de con-
ductas a desarrollar:

1. Antes de la presentacion.

e Utilizar diferentes elementos de dise-
fio y color en unas transparencias es-
pecialmente preparadas para la oca-
sion.

e Fijar por escrito los objetivos para la
misma.

e Tener en cuenta la disposicion del es-
pacio, y si no puede verse de antema-
no, preguntar por ello.

2. Durante la presentacion.

e Comenzar llamando la atencién de la
audiencia y estableciendo un clima ade-
cuado para continuar la presentacion.

e Respirar con el abdomen y controlar
los nervios de un modo adecuado.

e Controlar el tiempo y normalmente ter-
minar a la hora establecida.

3. Después de la presentacion.

o Analizar qué fue bien y qué fue mal e
intentar sacar consecuencias para la
proxima ocasion.

e Sentir que se ha sido capaz de infor-
mar adecuadamente de aquello que se
queria.

e Sentirse genuinamente satisfecho/a de
cdmMo se ejecuto la presentacion.

Una vez operativizadas las habilidades, es
decir, definidas las conductas a observary a
entrenar, procedemos a definir los indica-
dores que nos van a permitir evaluar las si-
guientes variables: aprendizaje durante el
evento formativo, transferencia al puesto de
trabajo y finalmente impacto en la organi-
zacion. Todo ello, sin menoscabo de la eva-
luacién de la percepcion del evento forma-
tivo, haciendo un esfuerzo por aportar mayor
objetividad a la tradicional evaluacion de la
satisfaccion (A. RAMIREZ DEL RO, 1997). El
marco conceptual utilizado para entender el
significado de estas variables se explicara en
el apartado de Evaluacion del Programa (Fa-
se 4). En cualquier caso, el lector podra ob-
servar codmo la evaluacion se refleja en todas
las etapas del proceso que estamos descri-
biendo.

Cuando no existen indicadores disponibles
se deben elaborar los instrumentos de me-
dida, en este caso, fueron los siguientes:

Para medir la percepcion del evento for-
mativo: Se prepard un cuestionario con
descripciones objetivas acerca de las con-
ductas del formador, los organizadores,
asi como los condicionantes fisicos y la si-
tuacion de aprendizaje en general. Des-
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FIGURA 2 > CONOCIMIENTO COMO FENOMENO EMOCIONAL

cripciones referidas a cualidades especifi-
cas y concretas que recaben la opinion so-
bre la organizacién, el programa, los ma-
teriales etc., y descripciones sobre la
conducta observable del formador en tér-
minos de frecuencia o intensidad de esas
mismas conductas.

De esta forma, siempre y cuando el cues-
tionario que utilicemos elimine la utiliza-
cion de adjetivos vagos o difusos en sus
items, podemos incrementar el valor me-
dio de los indices de acuerdo sobre la per-
cepcién de un hecho o accién concreta.
Por ejemplo, en lugar de preguntar “;las
instalaciones eran adecuadas? “, pre-
guntamos “¢las mesas eran méviles y fa-
cilitaban el trabajo en grupo? “, o refi-
riéndonos al formador, en lugar de
preguntar “;el formador fue claro en su
exposicion? ”, preguntamos el forma-
dor utilizo6 ejemplos o anécdotas para ca-
da una de las ideas que introdujo en el
aula? ". Con ello, incrementamos la vali-
dez y la fiabilidad de los instrumentos,
concedemos un mayor grado de credibi-
lidad a los asistentes, y aumentamos de-
finitivamente la utilidad de la informacion
recogida.

Para medir el aprendizaje ocurrido durante
el evento formativo: Una hoja de obser-
vacion con dimensiones bipolares de com-
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portamientos concretos que describen las
conductas propias de una ejecucion po-
bre y una excelente. Dicha hoja de ob-
servacion se utilizd para registrar la cali-
dad en la ejecucidon durante cinco
presentaciones realizadas a lo largo de
dos dias. Algunos ejemplos de dimensio-
nes de conducta a observar pueden ver-
se en la Muestra 1.

Para medir el grado de transferencia de
lo aprendido al puesto de trabajo: Un cues-
tionario de auto-evaluacién no exclusiva-
mente centrado en la ejecucion de una
presentacién sino también en los com-
portamientos anteriores y posteriores a la
misma (Muestra 2). De este cuestionario
se prepararon dos versiones: una para ser
utilizada antes de la formacioén, otra pa-
ra después.

Fase 2. Disefo del programa y contenidos.
Dado que en esta fase se determina la na-
turaleza de las capacidades que se preten-
den desarrollar con el fin de utilizar los re-
cursos formativos més adecuados, es
ineludible hablar de las competencias hu-
manas (D. MCLELLAND, 1973 y R. BOYAT-
ZIS, 1982) y su aprendizaje (R. GAGNE, 1987).
Tradicionalmente, las capacidades que son
susceptibles de ser aprendidas se han clasi-
ficado en conocimientos, habilidades y acti-
tudes (I.GOLDSTEIN, 1992). Clasificacion que
concebia cada capacidad como una entidad
independiente.

Sin embargo, la metodologia SkiIIsGymé asu-
me que estos elementos, mas que capaci-
dades separadas, constituyen un todo si-
multéneo e interrelacionado que configura
una Unica capacidad. Dicha capacidad es
consecuencia de la fijacién en la memoria de
un conjunto de acciones e informaciones
consistentes entre si, y que denominaremos
elementos competenciales o dimensiones
paralelas del saber. Esto es asi en el plano
psicoldgico, no obstante, en la practica, las
competencias se definen por unos compor-
tamientos consistentes con unos objetivos
de influencia en el entorno (interno, social y
factico). Las competencias son por tanto in-
numerables, dadas las casi infinitas exigen-
cias de cualquier contexto. Por ejemplo,
“orientacion a los resultados” es una com-
petencia frecuente en muchas organizacio-
nes, y en cada una de ellas la definen unos
comportamientos con matices diferentes.
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macion, Habilidad Factica y Habilidad Emo-
cional.

CuUADRO 2

Segun sean las capacidades o competencias,

Informacién Proporcionar informaciones
Habilidad factica (intelectual o mecanica) | Proporcionar practica
Habilidad emocional (intra-personal Proporcionar vivencia

puede resultar conveniente una estrategia
formativa antes que otra. Las claves se en-
cuentran en la siguiente tabla (Tabla 2).

0 comunicativa)

Con el fin de aplicar las estrategias anterio-
res, los recursos para llevar a cabo la adqui-
sicion o desarrollo de elementos competen-
ciales, son todos los que se usan en el mundo
de la formacién. Cualquiera de ellos puede
tener su justificacion:

FUENTE > Systeme Innovacion y Consultoria.

Por otra parte, el concepto de actitud es sus-
tituido por el de habilidad emocional. O en
todo caso, la actitud, mas que como entidad
informativa que orienta el comportamiento,
se concibe como consecucion de respuestas
o habilidad. Cada vez son més las evidencias
gue apuntan a que tiene sentido diferenciar
entre comportamiento factico y comporta-
miento emocional. En el &mbito neurocog-
nitivo, son muchas las publicaciones que
apuntan a la implicacién de dos estructuras
cerebrales diferenciadas como base fisica de
todo nuestro comportamiento, una emo-
cional o perceptiva, otra racional o légica (J.
ROCHA DO AMARAL y J. MARTINS DE OLI-
VEIRA, 2004).

> Presentacion de informacion

» Sesiones “on-line”

> Técnicas de ensayo teatral

» Videos didacticos

> Dinamicas de grupo

> Estudio y resolucién de casos practicos
> Juegos y competiciones al aire libre

> Planes de accion y sesiones de coaching

La figura anterior (Figura 2), ilustra de un mo- > Grabacion y feedback en video

do gréfico las ideas que se han expuesto —si-
multaneidad, y sustitucion de actitud por ha-
bilidad emocional. Esta vison asume que el
conocimiento es también un fenémeno emo-
cional. De este modo, a excepcion de la ap-
titud, cuya via de adquisicion no es el apren-
dizaje sino la herencia genética, los elementos
del saber que se fijan en la memoria cuan-
do se adquiere una competencia son: Infor-

> Informes de feedback y orientacion
> Rotacion de puestos
> Otros recursos

Asimismo, su empleo no se limita necesa-
riamente a un periodo de tiempo ni a las
fronteras del aula, sino que se pueden in-
tercalar a lo largo de diferentes momentos
y entornos fisicos. Al hacerlo, configuramos
un programa formativo con los recursos que
mejor sirvan para aprender las conductas
identificadas, eligiendo entre un abanico de
“aparatos” que sirven para aprehender in-
formacién y ejercitar el pensamiento y la con-
ducta factica y emocional deseada.

CuADRO 3

Informacion sobre el modo de estructurar
y planificar una presentacion.

Exposicion del formador apoyada
en soporte transparencias

En esta fase también se elabora y estructu-
ra la presentacién del conocimiento o
informacién necesaria —conforme a las con-
ductas definidas con anterioridad. Conti-
nuando con el ejemplo del “Taller Avanza-
do de Habilidades de Presentacién”, algunos
elementos competenciales y tacticas de for-
macion relacionadas quedan detalladas en
la Tabla 3.

Estructurar y planificar una presentacion
a partir del modelo de actuacion
proporcionado

Ejercicio de planificacion
con correccion individualizada
del formador

Finalizar la presentacion animando
al auditorio a emprender una accion
0 a tomar una decision

Realizacién de presentaciones
con feedback de compafieros,
correccion “in situ” del formador
y feedback en video
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Fase 3. Ejecucién del programa. La descrip-
cion de esta fase es la propia de la manera
de proceder o metodologia que conlleve la
eleccion de recursos que se haya hecho en
la fase anterior. Por ejemplo, feedback en vi-
deo, supone gue mientras se simula la rea-
lizacién de una presentacion de trabajo, los
participantes seran grabados y posterior-
mente podran verse a si mismos. También
se ha incidido en que la ejecucién del pro-
grama no tiene por qué limitarse a la im-
particion en el aula (donde la variedad de ac-
tividades o recursos también puede ser muy
grande).

Una programacion puede suponer una con-
secucion de acciones formativas diferentes.
Verbigracia, en un primer momento, la ad-
quisicion de conocimientos mediante for-
macion on-line. A esta accién, podria seguirle
la realizacion de un taller eminentemente
practico para iniciar el aprendizaje de una
habilidad. Finalmente, varias sesiones de co-
aching podrian servir para afianzar el apren-
dizaje en el puesto de trabajo. En el ejemplo
gue estamos siguiendo se lleva a cabo un ta-
ller presencial. Posteriormente, a los veinte
dias, se envian informes particulares de fe-
edback a los participantes. Estos dos bloques
de actividad son suficientes para explicar el
proceso.

Otro pilar de SkiIIsGymé, implica que los ins-
trumentos construidos en la fase segunda
no sirven Unicamente para evaluar el efecto
del programa. También contribuyen a refor-
zar la ejecucion formativa, proporcionando
feedback personalizado a cada uno de los
participantes. Ademas de servir para medir
el progreso como veremos en la siguiente
fase, la evaluacion cumple una funcion for-
mativa que revierte en el beneficio del par-
ticipante durante la imparticién o ejecucion
del programa. Esto significa, sobre todo en
el caso de las acciones presenciales, que de-
berd hacerse un esfuerzo especial en derri-
bar barreras personales para recibir feedback
negativo, contribuyendo a su recepcién cons-
tructiva. Llegado este instante, es preciso ha-
ber definido con claridad la politica de con-
fidencialidad a sequir.

En el caso practico que nos ocupa, se consi-
derd que cualquier tipo de informe indivi-
dual u orientacion personal entre el partici-
pante y el formador, deberia permanecer
confidencial ante la empresa. Por otra par-
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CuADRO 4

Méaxima

alos participantes.

La organizacion accede a datos colectivos.
La organizacion accede al dato individual pero anénimo.
La organizacion no accede al feedback del formador

Media La organizacion accede a datos colectivos.

a los participantes.

La organizacién accede al dato individual no anénimo.
La organizacion no accede al feedback del formador

Minima La organizacion accede a datos colectivos.

a los participantes.

La organizacién accede al dato individual no anénimo.
La organizacion accede al feedback del formador

FUENTE > Systeme Innovacion y Consultoria.

te, la empresa tendria acceso a informacion
colectiva y anénima de aprendizaje, transfe-
rencia e impacto. Sin embargo, el grado de
confidencialidad elegido depende de varios
factores, entre los cuales pueden estar las
politicas de personal vigentes, la propia cul-
tura organizacional, la confianza de los par-
ticipantes, etc. La Tabla 4 ilustra algunas op-
ciones de confidencialidad sobre las que
reflexionar antes de tomar una decisién.

En la formacion on-line se facilita en gran
medida la evaluacion del aprendizaje de in-
formaciones y habilidades intelectuales. Por
otro lado, el hecho de que el feedback sea
instantaneo a pesar de tener lugar a distan-
cia y de un modo impersonal, supone una
gran ventaja. En el caso de la formacion en
aula, se debe procurar la participacién de to-
dos, bien como ejecutores (receptores de fe-
edback), bien como evaluadores (emisores
de feedback) cuyas observaciones estaran
luego sujetas a un indice de acuerdo inter-
jueces, el cual nos dard una idea de la cali-
dad del dato. En el caso de los programas
de coaching, el grado y calidad de ejecucién
de los planes individuales puede proporcio-
nar un importante elemento operativo de
evaluacion.

Fase 4. Evaluacién del programa. Tal como
se refleja en la explicacion de la Fase 1, la
evaluacién comienza desde el primer mo-
mento en que se empieza a trabajar en el
proyecto formativo. Basandonos en el mo-
delo de evaluacion establecido por D.L.KIRK-
PATRICK (1998), el efecto de la formacién
puede clasificarse en cuatro tipos o niveles:
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reaccion, aprendizaje, transferencia e im-
pacto. Cada uno de estos niveles estd con-
secutivamente ligado al otro y viene a re-
presentar un estadio de influencia distinto
dentro del proceso de expansion del efecto
de la formacion que se inicia en el individuo
y termina trasladandose a toda la organiza-
cion.

La metafora de la piedra que cae en el lago
sirve para ilustrar lo que se quiere decir. La
accion formativa se ve como una piedra que
produce una serie de ondulaciones al cho-
car con el agua. Las sucesivas ondas se ale-
jan cada vez mas del punto inicial de impacto
y en su recorrido mas distante se difuminan
en la superficie. Equivaldrian a los niveles
evaluativos, cada cual més dificil de acotary
distante entre s en el tiempo y el espacio.
Las alternativas practicas para aproximarse
al fendmeno son muchas. En el caso de un
programa de desarrollo de habilidades intra-
personales, el autor ha llegado a utilizar ins-
trumentos psicométricos y evaluacién 180°
para medir la transferencia.

Evaluacién del aprendizaje. Siguiendo
con el desarrollo del ejemplo, una vez
procesados los datos de percepcion, se
procede con la medicion del aprendiza-
je. El Grafico 1 muestra los resultados de
aprendizaje de un participante, compa-
rados con los resultados medios del gru-
po. Este resultado es la consecuencia del

GRAFICO | > PROGRESION DURANTE EL TALLER.
RESULTADO INDIVIDUAL

ENSAYOS DE PRESENTACION

= Individuo === Grupo
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procesamiento y analisis de la informa-
cién obtenida con el instrumento des-
crito en la Fase 1 para medir el aprendi-

zaje.

Como puede verse, la habilidad de pre-
sentar fue progresivamente creciente en
cinco momentos diferentes, conforme el
desarrollo del programa. El grupo en su
conjunto arrojé un crecimiento medio de
casi cuatro puntos en una escala de pun-
tuaciones tipicas (con distancias equiva-
lentes entre sus unidades). El sujeto ana-
lizado, por su parte, muestra una evolucion
en su aprendizaje de mas de cinco pun-
tos. Su comienzo es similar al resto del
grupo, pero muy pronto se aleja de éste,
incrementando esta distancia hasta llegar
a mostrar la mayor progresién individual
de su grupo de comparacion.

Evaluacién de la Transferencia. En cuan-
to a la evaluacion de la transferencia, el
instrumento también descrito en la Fase
1 se aplicé diez dias antes de la imparti-
ciéon y unos cinco meses después. Poste-
riormente, para cada participante, se ana-
lizé la diferencia de comportamientos
antes y después de haber realizado el ta-
ller de presentaciones y recibido el infor-
me de feedback y orientacién individual.
Los resultados globales fueron excelentes
y probaron la utilidad del programa, sus-
tentando las conclusiones de un nivel de
evaluacion posterior, el impacto en la or-
ganizacion a través del calculo del bene-
ficio econdmico del programa.

La correlacién obtenida entre Percep-
cion-Aprendizaje fue alta (r=0,60). Sin
embargo, llama la atencién que las co-
rrelaciones entre Percepcion-Transfe-
rencia (r=0,27) y Aprendizaje-Transfe-
rencia (r=0,28) no lo fueron tanto. Estos
resultados se explican porque algunos
participantes no parecieron apreciar
demasiado la formacion durante su des-
arrollo, aun con todo, cinco meses des-
pués, lograron incrementar su desem-
pefio profesional con éxito. Otros
obtuvieron buenos resultados en su
aprendizaje, pero luego no se produje-
ron las expectativas de mejora en el
puesto de trabajo. La tabla siguiente (Ta-
bla 5) muestra algunos datos con una
prueba de significaciéon t-Test.
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TABLA 5 > COMPORTAMIENTO ANTES Y DESPUES
DE LA FORMACION

AAAAA 3 2,82 3,34 1" 0,045
BBBBB 2 1,77 2,43 15 0,000
CCcce 2 1,88 1,97 2 0,693
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En los sujetos AAA 'y BBB los resultados
parecen indicar que las diferencias entre
la evaluacion pre-formacion y post-for-
macién es real, con una probabilidad de
error muy baja de equivocarnos en este
juicio. Es decir, la diferencia en el resulta-
do no parece producto de la casualidad,
es significativa. En cambio, el sujeto CCC,
no parece haber logrado una mejora sus-
tancial y la probabilidad de que la dife-
rencia entre sus resultados pre y post-for-
macién (Media y Mejora Bruta) no sea
significativa es muy alta.

Si bien no se puede probar con certeza
absoluta que los participantes AAA y BBB
hayan sacado mayor provecho de la for-
macion que el participante CCC (la di-
ferencia todavia podria atribuirse a otras
causas distintas de la formacion), tam-
bién es verdad que la metodologia
SkillsGym¢@ no pretende hacer del en-
torno laboral un laboratorio. Por el con-
trario, de un modo pragmatico, el valor
de este enfoque consiste en adaptarse,
aportando el mayor rigor posible den-
tro de las limitaciones que ofrece cual-
quier organizacién. En base a ello, me-
dimos el efecto de la formacién con
mayor fiabilidad y validez, y los partici-
pantes reciben un feedback relevante,
preciso y equitativo.

Evaluacién del impacto. Como ya se ha
dicho, los resultados positivos del nivel an-
terior le dan un mayor fundamento a los
resultados del siguiente nivel de evalua-
cion: el impacto en la organizaciéon. Una
vez demostrada la existencia de transfe-
rencia, cabe pensar que con mayor pro-
babilidad, las variaciones positivas en los
indicadores de impacto sean debidas a la
formacion —en tanto que ésta ya ha de-
mostrado un efecto. Silos indicadores de
impacto no sufrieran una variacién posi-

tiva, cabria pensar que aun habiendo prue-
bas de transferencia, las mejoras no lo-
gran traducirse en resultados, al menos
en el lapso de tiempo elegido, generan-
dose asf, una linea de averiguaciones.

Veamos como se llevé a cabo este cuarto
y ultimo nivel evaluativo. Conforme a la
formula para el célculo de la utilidad fi-
nanciera de la formacién empleada por G.
KEARSLY (1991) F = N(E x M) —C, donde:

F = Utilidad financiera del programa
formativo

N = NUmero de personas afectadas
E = Efecto de la formacion
M =Valor monetario del efecto

C = Coste total del programa y su im-
particion

De este modo:

F=N(EXM)-C
F=20(1.680X1,8)- 16.830
F=43.650

N = Numero de personas afectadas = 20

E = Efecto de la formaciéon = T 1.680
Unidades

M =Valor monetario del efecto = 1,80€
C = Coste de la formacién = 16.830€

Para la obtencién del resultado anterior,
se procedid en primer lugar al célculo de
los costes. El desglose de los mismos se
realizd6 como sigue:

e Costes laborales del tiempo de dedi-
cacién de los participantes incluyendo
seguridad social y beneficios sociales.

e Costes de lucro cesante en el caso de
que resulte significativo.

e Costes laborales de desarrollo del tiem-
po dedicado por el Departamento de
Formacion.

e Costes de contratacion de servicio de
consultorfa de formacion.

e (Costes asociados a la imparticién (ma-
nutencioén, hotel, vigjes,...)
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o Costes de los materiales e imprenta (en
el caso de no ser cubiertos por la con-
tratacion de consultoria de formacion).

Concretamente, se sumo el coste de dos
ediciones del programa, lo cual dio un to-
tal de 16.830€ cubriendo la participacion
de 20 personas. Al cabo de un afio, se es-
tableci6 la progresion media en ventas de
un grupo que recibié formacion: 1,83%
con 102.480 Unidades de producto por
vendedor. Para el mismo periodo de tiem-
po, también se calculé la progresion de un
grupo similar que en cambio, no recibié
formacion en presentaciones. Los resulta-
dos fueron de 1,80% con 100.800 Unida-
des de producto por vendedor. Siendo los
dos grupos equivalentes, sequidamente se
compararon, asumiendo que la diferencia
entre la progresion con formacién y la pro-
gresion sin formacion serfa igual al efecto
de la formacién. En este caso, la formacion
explicaba un incremento de 1.680 Unida-
des de producto mas por vendedor con un
retorno sobre la inversiéon de 43.650€. Lo
cual suponia el 0,03% de las ventas, un
porcentaje importante tratdandose de un
mercado maduro.

SINTESIS Y CONCLUSIONES

De una parte existe una inercia de cursos y
seminarios (mas o menos adaptados a las
necesidades) donde el protagonismo del
evento formativo es mayor que el de sus re-
sultados y la visién que en la practica se tie-
ne del aprendizaje es muy limitada. Esta for-
ma de actuar configura un paradigma de
formacién ineficiente que es promovido por
la Administracion y se refuerza a si mismo
con ejercicios de evaluacion insuficientes. En
estas circunstancias, la figura del formador
se engrandece y los participantes muestran
su dedo pulgar alzado o boca bajo, a pesar
de no ser grandes conocedores de la mate-
ria abordada.

La insatisfaccion con este proceder sitla a
un grupo de organizaciones en un punto de
vanguardia porgue requieren unos servicios
distintos, unos servicios efectivos en la pro-
duccion de cambios permanentes en el com-
portamiento del personal. Un comporta-
miento que a menudo constituye un criterio
de desempeno y que como tal es evaluado,
recompensado y desarrollado —con mayor o

menor acierto. Estas organizaciones tienen
el reto de promover aprendizaje efectivo; es
decir, transferido a la actividad cotidiana del
trabajador o del directivo a fin de producir
un efecto tangible. Estarian por tanto, ma-
duras para ser permeables a otros planea-
mientos como los que hace la metodologia
SkillsGym®.

iLa formacién ha muerto! Los profesiona-
les de verdad ya no estan en el mercado
de la formacién sino en el de los resulta-
dos. Incluso los contenidos, por muy espe-
cializados que sean, dejan de ser un ele-
mento competitivo. Definitivamente, el
problema de los profesionales no es saber,
sino la capacidad para convertirlo en com-
portamiento productivo. Esta es una cues-
tion mucho méas compleja y dificil de lograr
que el mero trafico de informacién o co-
nocimiento. Pero muy pronto sera algo co-
mun. Por ahora, todavia estd muy exten-
dido el término de "necesidades de
formacion”. Pero quizas los profesionales
gue no quieran quedarse atras deban ha-
blar de “necesidades de aprendizaje y des-
empefo”. Sin duda, términos mas facil-
mente asociables a productividad.
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