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Presentacion

El talento es escaso y debe desarrollarse, esta es una tematica del siglo XXI. Para
accionar sobre €l, el talento debe dividirse en los elementos que lo componen; por
lo tanto, para el desarrollo de talentos debe trabajarse en una doble via: sobre las
competencias y los conocimientos. En este libro nos ocuparemos de ambos aspec-
tos. Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje se refiere a un método de aprendi-
zaje eficaz y efectivo tanto para la adquisicién de conocimientos como para el desa-
rrollo de competencias.

La presente obra estd destinada, en especial, a las organizaciones, sin importar
de qué tipo o tamano sean. Sin embargo, el codesarrollo, como método de apren-
dizaje, puede ser aplicado a actividades educativas de cualquier indole, aunque el
tema no sea tratado aqui.

La formacion, bajo el método de codesarrollo como se sugiere en esta obra, o
bajo cualquier otra, debe ser un camino para alcanzar la estrategia. Con esta pers-
pectiva, la formacién serd una inversion (no un gasto), la formacién sera un tema
de negocios o relacionado con la actividad central de la organizacion (core business).
Por lo tanto, importara a la maxima conduccién. Cuando el responsable de
Recursos Humanos maneja su area y, dentro de ella, Formacion, como se ha descri-
to, agrega valor a su gestion.

La temdtica que nos ocupa tiene una estrecha relacién con los programas orga-
nizacionales para el desarrollo de personas por lo cual se ha dedicado una obra
especifica que fue preparada al mismo tiempo que esta, denominada Construyendo
talento. Es decir, se analizaron e investigaron los temas en conjunto, para luego
separarlos en dos trabajos, cada uno con un hilo conductor determinado. No obs-
tante, la tematica tratada es una: accionar sobre un recurso escaso como es el talen-
to humano. Por esta razén, algunos de los comentarios siguientes también fueron
incluidos en la presentacion de la obra mencionada.

En las actividades formativas, asi como en una relacién, cualquiera que sea,
el resultado deseado se logra de a dos: en la pareja, la relaciéon padre/madre e
hijo, la amistad y, desde ya, en la relacién profesor/alumno. No es posible atri-
buir la responsabilidad de la educaciéon en una sola direccion. Existe un
educando y un educador, es una relacién entre dos. Antano, el profesor indica-
ba, por ejemplo, “estudiar de la pagina tal a cual” o “usted debe resolver esta ‘x’
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12 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

cantidad de problemas”. En ese caso, el aprendizaje estaba —desbalanceado- en
una de las partes.

En el mundo de las organizaciones, donde los receptores del aprendizaje son
adultos, debe contarse con la decisién y participacion activa de ambos involucra-
dos: el que imparte la actividad y el que la lleva a cabo.

En la actualidad se conocen teorias tales como aprendizaje a través de hipnosis o
mélodos psicoanaliticos aplicados al aprendizaje. Evidentemente, los métodos de ense-
nanzay aprendizaje evolucionan, en si mismos y como consecuencia de nuevas tec-
nologias, pero siempre es de a dos. Si fuese en una sola direccién, por ejemplo,
desde quien imparte la actividad y el receptor “no quisiese recibir el aprendizaje”,
estariamos frente a algin método, en definitiva, de tipo totalitario, al tratar de
imponer la ensenanza.

En mi experiencia de vida he aprendido de profesores “poco atractivos” que se
limitaban a dar sus conceptos a los alumnos y estos debian realizar todo el esfuerzo;
y, en las antipodas, “he amado” temas que a priori eran de escaso interés con mi
perspectiva, porque el profesor gener6 en mi ese interés.

En sintesis, cualquier experiencia de aprendizaje, ya sea una actividad educati-
va o un programa organizacional para el desarrollo de personas, tiene, como mini-
mo, dos partes involucradas, y cada una de ellas debe asumir su rol. No se puede
pensar en implantar un programa, por ejemplo, de mentoring, sin contar con la par-
ticipacién activa de su receptor, y tampoco serd posible adjudicar la responsabili-
dad del éxito o del fracaso solamente al mentor.

Es importante destacar que existe una serie de términos que se utilizan como
sinénimos y no siempre lo son. “Desarrollo de personas” y “programas de desarro-
llo” implican programas, en general, organizacionales, y con este sentido especifi-
co seran tratados en esta obra. En cambio, “formacion” o “actividades formativas”
son aquellas que poseen una estructura especifica, generalmente con formato de
taller o curso, con un horario de inicio y finalizacién. Existen también on line, bajo
el formato de e-learning.

Los métodos tradicionales que las empresas utilizan no han sido efectivos; no
al menos todo lo que los directivos de las mismas organizaciones desearian. Las
razones son diversas; una muy importante —en nuestra opinién- es la forma como
se disenan tanto los programas de desarrollo como las actividades formativas. Se
presentara al lector una investigacion realizada en Argentina que arrojo resultados
significativos al respecto.

Para comprender mejor el contexto en el cual se inserta esta obra, incluimos a
continuacién el enfoque tradicional y, luego, la nueva forma de considerar el talen-
to organizacional, en especial en lo atinente a formacion.
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Enfoque tradicional o
(en uso en muchas organizaciones)

¢ Formacion en conocimientos y competencias en relacion con tematicas
especificas.

* Decisiones de formacion solo cuando esta es necesaria, por ejemplo, frente
a desempenos inadecuados.

¢ Asignar a las personas nuevas funciones como una forma de desarrollar capa-
cidades, en especial conocimientos y competencias.

¢ La evaluaciéon del desempeno basicamente relacionada con temas econémi-
cos, despidos, etc., por lo que no permite detectar necesidades de formacién.

¢ E] talento se focaliza en los conocimientos, por lo tanto pertenece o corres-
ponde al drea o gerencia donde se genera.

¢ Las promociones se realizan como un premio al buen desempeno, no con
relacion a lo requerido por el puesto.

¢ El potencial se define como alta capacidad de aprendizaje.

¢ La estructura de taller es la mejor via para el aprendizaje de habilidades.

Formacion desde una nueva perspectiva
(de utilizacién creciente en el ambito de las organizaciones)

¢ Formacién en conocimientos y competencias en funcién de la estrategia
organizacional. A su vez, esta se realiza en forma constante, como un camino
para alcanzar la estrategia organizacional.

® Achicar brechas a través del autodesarrollo, que se apoya tanto en codesarrollo
como en entrenamiento. En esta obra nos referiremos especialmente a uno de
estos métodos, el codesarrollo. Sin embargo, y como se vera mas adelante, las
tres metodologias se relacionan entre si.

¢ La evaluacién de desempeno realizada de manera constante, cuando el jefe
directo asume un rol de entrenador de sus colaboradores y como una forma
de desarrollar a las personas.

¢ El talento es organizacional, se desplaza por la organizacién en su conjunto,
al basarse mds en competencias que en conocimientos.

© GRANICA



14 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

¢ Las designaciones de colaboradores a otros puestos se realizan comparando
las capacidades de cada colaborador (conocimientos, experiencia y compe-
tencias) en relacién con el puesto en cuestion.

¢ El potencial de una persona se mide en funcién de sus capacidades (conoci-
mientos, experiencia y competencias), las cuales, a su vez, se comparan con
“algo” (por ejemplo, otro puesto de trabajo).

¢ El método mas eficaz de aprendizaje surge a partir del enfoque “tradicional”
de taller, el cual se completa con otros pasos para adquirir otro formato
(codesarrollo), donde una persona es guiada por el instructor para el desa-
rrollo tanto de conocimientos como de competencias.

La tematica que se presenta en esta obra, Codesarrollo. Una nueva forma de
aprendizaje, representa un modelo en si mismo, como se vera en el Capitulo 4; un
modelo que se nutre de otros pero que tiene un mecanismo de funcionamiento
propio.

Codesarrollo es un método de aprendizaje que ha surgido del Centro de investiga-
ciones de nuevas aplicaciones de nuestra firma, Martha Alles Capital Humano, que lo
ha lanzado al mercado hace unos pocos anos, con notable éxito y experiencias alta-
mente positivas. Sin embargo, es muy importante destacar que el codesarrollo es
un nuevo método de aprendizaje basado en teorias preexistentes sobre las cuales
presentamos al lector nuestro aporte diferenciador.

Antes de iniciar la lectura de esta obra, me parece importante compartir algu-
nos conceptos con el lector.

Los programas para el desarrollo de personas y las diferentes actividades for-
mativas que plantearé son aplicables a todo tipo de organizaciones, desde una de
grandes dimensiones, hasta una empresa de tipo familiar o una ONG.

Las capacidades

Las personas, para desempenar cualquier tipo de posicién, gerencial o no, necesi-
tan cubrir una serie de requisitos. Para ello, ponen en juego sus capacidades, que
pueden ser clasificadas en:

¢ Conocimientos, tanto derivados de estudios formales como de tipo informal.

¢ Competencias y valores. Los aspectos personales de cada uno pueden reu-
nirse en un solo concepto, como competencias, o desdoblarse en dos, com-
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petencias y valores. Los trato de manera conjunta dado que los métodos para
su medicion son similares y difieren de los otros.

¢ Experiencia. Esta de algiin modo provee tanto conocimientos como compe-
tencias, pero debe ser tratada por separado.

Como el lector puede apreciar, pueden existir zonas grises entre los distintos
conceptos. En mi opinién, la clave es diferenciar los métodos de medicién o eva-
luacién y los de desarrollo o aprendizaje.

Los programas de desarrollo
y los planes de formacion

Una forma de ver el retorno de la inversiéon de los planes de formacién es, por
ejemplo, un efectivo plan de sucesiones o planes de carrera que funcionen; de este
modo, la inversion realizada en planes de formacién sera la que permita contar con
talento disponible dentro de la organizacién sin necesidad de recurrir al mercado
para buscar un nuevo gerente o cualquier otro colaborador de relevancia.

La ética y los programas
para el cuidado del capital intelectual

La éticay la transparencia organizacional son temas del siglo Xx1. No son, desde ya,
nuevos, pero se han puesto otra vez en agenda a partir de los escandalos contables
de 2001/2002 y otros posteriores.

Las empresas desempolvaron valores que, como todo el mundo sabe, estaban en
un cuadro en la pared y, en el mundo digital, también en los sitios web corporativos,
pero no mas. En nuestra firma se han puesto en marcha diversos programas relacio-
nados con valores: diccionarios de valores, preguntas para evaluar valores en selec-
cion, métodos para medir valores en las personas que ya pertenecen a la organizacion
y programas para vivir los valores estuvieron a la orden del dia, pero... atin falta algo.

En cuanto al cuidado del capital intelectual, en relacién con nuestra tematica,
las organizaciones —no todas, pero es una tendencia favorable— trabajan en el dise-
no de programas tendientes a preservarlo, como los programas denominados
Planes de sucesion 'y Diagramas de reemplazo. A este enfoque, muy positivo por cierto,
se le puede agregar otro concepto: la transparencia.

© GRANICA



16 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

El talento es un tema de maxima preocupacion en el contexto actual, y se pre-
sume que lo seguird siendo. Por lo tanto, trabajar para el cuidado y desarrollo del
talento en el ambito de las organizaciones, junto con los temas éticos y la transpa-
rencia en las decisiones relacionadas con las personas que las integran, serd un
punto de la agenda de todos aquellos que deseen enfocar el tema con una pers-
pectiva estratégica.

En el marco de las organizaciones, se debe accionar sobre el talento desde mul-
tiples angulos, con una correcta deteccién al momento del ingreso y con una serie
de programas a aplicar entre las personas que ya integran la organizacién. Trabajar
en pos del talento, en programas de desarrollo de personas, requiere planificaciéon
y un objetivo claro. Muchas organizaciones encaran diversos programas sin una
debida coordinacion, aun con buenas intenciones.

Actividades formativas.
Los distintos responsables

Esta obra esta dirigida especificamente a la tematica de formacién. Sobre el parti-
cular me parece importante destacar los diferentes posibles responsables o perso-
nas que pueden impartir una actividad formativa. Al respecto se observan cuatro
situaciones claramente diferenciables (pero pueden darse otras):

¢ Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, exten-
sién y profundidad, y posee experiencia junto con el conocimiento teérico
que la sustenta. Es considerado un referente en la materia debido a sus publi-
caciones, investigaciones, trayectoria profesional o por sus aportes originales
a la especialidad.

¢ Experto. Se trata de aquella persona que domina un tema en toda su gama
y profundidad, tiene la experiencia junto con el conocimiento teérico que lo
sustenta.

¢ Instructor. Al igual que el “experto”, es un conocedor del tema, pero sin lle-
gar a su nivel. Imparte una actividad en base a un diseno propio o adaptado;
por ejemplo, puede impartir una actividad sobre una metodologia que no ha
disenado personalmente o sobre un libro escrito por otro.

¢ Facilitador. Se trata de una persona con nivel y experiencia cuyo rol es con-
ducir una reunién de trabajo donde los participantes deben producir un
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determinado resultado. Ejemplos: un plan estratégico, la mision y vision de la
organizacion o su modelo de valores y/o competencias.

— Un experto puede ser, ademas, un facilitador.

Un experto puede disenar una actividad que luego sera impartida por un
instructor.

Un instructor puede ser, ademads, un facilitador.

Un instructor y/o un facilitador no deben, necesariamente, ser expertos.

Por ultimo, como ya se comentara y dado que la tematica es tan amplia, se ha
preparado la obra que usted tiene en sus manos en este momento, Codesarrollo. Una
nueva forma de aprendizaje, y otra que con un enfoque diferente hemos denomina-
do Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y la con-
tinuidad organizacional, en la cual nos ocupamos, como su nombre lo indica, de los
diferentes programas organizacionales en materia de desarrollo de personas.

A través de los 15 capitulos de Construyendo talento se abordan los siguientes
aspectos:

* Desarrollo del talento dentro de la organizacion
¢ Como medir y evaluar las capacidades

¢ Como elegir entre varias opciones

¢ Planes de sucesion

¢ Diagramas de reemplazo

¢ Carrera gerencial y especialista

* Planes individuales para alcanzar un nivel superior
¢ Planes de carrera

* Plan de jovenes profesionales

® Personas clave

* Planes individuales para crear talento

® Mentoring

¢ Entrenamiento experto

¢ Jefe entrenador

® Como transferir cultura a través de programas para jefes

© GRANICA
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Una organizacion, al determinar sus necesidades en materia de formacion,
debe tener en cuenta tanto aquellas que se relacionen con el puesto actual de los
distintos colaboradores como las relacionadas con sus carreras futuras. Por lo
tanto, al confeccionar un plan de formacién se deberad considerar las necesidades
formativas que surjan de los diferentes programas en vigencia en esa organizaciéon
en particular. Esta situacion se expone en el grafico siguiente.

Los programas organizacionales para el desarrollo de personas
originan necesidades formativas

Necesidades
formativas

Programas organizacionales

[ Planes de ;
| [ gerencialy |

\ carrera A o
[ Plande

( = ) ( Diagramas de )
\ Jovenes | reemplazo |
profesionales P

Modelo organizacional de Formacion

ey
sl weieeacon FYALACONDE
g i\

Personas
clave

( Planes de
\  sucesion

PRORDADES
1

Jefe

Entrenamiento |

entrenador experto )
Mentoring /
PLAN DE
FORMACION

Al analizar el grafico precedente, de los programas organizacionales surgen
necesidades formativas que, junto con otras, pasaran a integrar el plan de forma-
cion a realizar en el préximo ejercicio o periodo sujeto a considerar.

Los diferentes programas organizacionales para el desarrollo de personas han
sido tratados en la obra mencionada en parrafos precedentes: Construyendo talento.
A su vez, como determinar las necesidades para que luego ellas integren un plan
de formacién, dentro de un modelo organizacional especifico, es un tema tratado
en este trabajo, en el Capitulo 2y, especialmente, en el 3.
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Estructura de la obra
Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

Para dar una mejor cobertura a los temas que nos hemos planteado, se ha estruc-
turado esta obra en siete capitulos segun el siguiente esquema.

LAS BUENAS CODESARROLLO.
PRACTICAS EN LA IMPORTANCIA
FORMACION DEL DISENO
C_capiioz £ o Copitiios
DESARROLLO CODESARROLLO CODESARROLLO,
DE PERSONAS ES UN METODO ESTRATEGIA'Y
FUERA DEL DE APRENDIZAJE CAMBIO
TRABAJO CULTURAL
ST Y _ Coner
NS PARA
ORGANIZACIONAL z
DE PRACTICA EL
FORMACION CODESARROLLO
C_ Capituio3 < Capitulo6

En mi opinioén, la representacién gréafica de la obra es un aspecto de suma
importancia. La idea que deseo transmitir es la siguiente: nos concentraremos en
una serie de temas relacionados con el aprendizaje de las personas que pertenecen
a una organizaciéon (o no, segin sea el caso); sin embargo, las personas estan
inmersas en un contexto, organizacional, social, politico. El aprendizaje se hace
por algo y para algo, esos motivos difieren segtin la mirada de cada uno, lo que no
puede faltar es la motivacion.

La tematica de la obra se completa con cuatro anexos. En el primero de ellos,
que hemos titulado Glosario, se presentan algunas definiciones relacionadas con los
temas tratados. En la disciplina que nos convoca, Recursos Humanos, existe una
profusién de términos que, muchas veces, son usados con diferentes significados.

© GRANICA



20 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

Por esta razon, y para darle a cada concepto un significado especifico, he incorpo-
rado esta seccion con términos a los cuales he asignado una definicién precisa. Por
lo tanto, cada vez que estos sean utilizados su significado se corresponderd con esa
definicion.

Ademas, se han incorporado otros apartados. En el Anexo II, a modo de esta-
do del arte, se presentan autores que han tratado la tematica desde diferentes ver-
tientes. En el Anexo III, se identifican otras obras de la autora sobre formacién y
desarrollo de personas. Y por ultimo, en el Anexo IV se describen las diferentes
herramientas disenadas con el propésito de poner en practica los distintos temas
tratados en esta obra.

Como surge del grafico precedente, los temas fueron estructurados en siete
capitulos:

1. Desarrollo de personas fuera del trabajo

2. Las buenas practicas en formacién

3. Modelo organizacional de formacién

4. El codesarrollo es un método de aprendizaje

5. Codesarrollo. La importancia del disenno

6. Caminos para poner en practica el codesarrollo
7. Codesarrollo, estrategia y cambio cultural
Anexos

I. Glosario

II. Cémo tratan la temdtica de formacién otros autores

III. Libros de Martha Alles sobre formacién y desarrollo de personas

IV. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano para Codesa-

rrollo. Una nueva forma de aprendizaje

Por udltimo, al lector que se desempene como docente en temas relacionados
con esta obra, lo invitamos a visitar la Sala de profesores del sitio www.xcompetencias.com.
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Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

[0 Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tra-
tados.
[0 Material de apoyo para el dictado de clases.
Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado como
de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:
— Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
— Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Capitulo 1

Desarrollo de personas
fuera del trabajo

LAS BUENAS CODESARROLLO.
PRACTICAS EN LA IMPORTANCIA
FORMACION DEL DISENO

EL

ES UN METODO ESTRATEGIAY

DE APRENDIZAJE CAMBIO
CULTURAL

CAMINOS PARA
PONER EN
PRACTICA EL
CODESARROLLO

MODELO
ORGANIZACIONAL
DE
FORMACION

Temas del capitulo:

¢ Introduccion a las buenas practicas en materia de Recursos Humanos
* Los distintos métodos para el desarrollo de personas

* Meétodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo

* La formacion en el ambito de las organizaciones

* Las bases del aprendizaje de adultos

* La espiral creciente y el proceso de aprendizaje

* Aprendizaje inteligente y no aprendizaje
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Introduccion a las buenas practicas
en materia de Recursos Humanos

Comenzando por el principio, quiza la primera reflexién seria: ;por qué llamar al area
“Recursos Humanos”? En la actualidad muchas voces se levantan para darle al
area otros nombres, quiza mas acorde con los tiempos. Personalmente estoy de
acuerdo con la mayoria de ellos, tanto es asi que mi propia empresa, que lleva mi
nombre, agrega a continuacién las palabras Capital Humano. Ademas, no me agra-
da la palabra “recursos”, que muchos utilizan para nombrar la especialidad como
una forma de abreviatura. Sin embargo, Recursos Humanos es una disciplina, den-
tro de las Ciencias de la Administracion, y por lo tanto continuaré utilizando esta
denominacién cuando me refiera a la disciplina en si. Para completar esta idea,
deseo recordar que en otros idiomas la disciplina posee un nombre analogo (en
inglés: Human Resources; francés: Resources Humaines; portugués: Recurso Humano;
italiano: Risorse Umane).

En esta seccion me referiré no tanto a la teoria sino a las buenas practicas. Todo
concepto implica alguna suerte de teoria, pero el tenor de la obra en su conjunto
no sera presentar conceptos teéricos sino, por el contrario, acompanar las teorias
y la investigacion de tipo académico con la practica. Como llevar a la practica orga-
nizacional las teorias mas difundidas en materia de formacion.

Con este encuadre inicial presentaré los temas del capitulo, donde el proposi-
to principal serd hacer referencia a la formacién en el ambito de las organizacio-
nes para luego, en los capitulos siguientes, en especial los ndmeros 3 a 7, presen-
tar la propuesta que se promete al lector desde el titulo de la obra: codesarrollo
como una nueva forma de aprendizaje en el ambito de las organizaciones para
alcanzar la estrategia.

Esta obra sera destinada en toda su extension a tratar la tematica relacionada
con formacién y, de este modo, compartir la experiencia de muchos anos en for-
macién de personas, tanto en conocimientos como en competencias.

Las buenas practicas de Recursos Humanos comienzan por la puesta en practi-
ca de los denominados subsistemas de RRHH, sobre los cuales solo se hara una breve
mencion. Una adecuada puesta en marcha de los subsistemas, es decir, un diseno
acorde con las necesidades de una implantacién cuidada, con entrenamiento en
las distintas dreas de la organizacién en cuanto a su utilizacién, permitira que todos
los integrantes, tanto los directivos como los colaboradores en general, trabajen de
manera mancomunada en pos de los objetivos organizacionales.

Si los subsistemas son disenados e implantados de este modo, la relacién entre
empleado y empleador serd del tipo ganar-ganar. Sera bueno para la organizacién
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y, al mismo tiempo, sera bueno para el empleado. Este tipo de disenno e implanta-
ciones son los que tienen éxito en el tiempo.

Los subsistemas de Recursos Humanos

Atraccion,
seleccion e
incorporacion
Andlisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

Y
beneficios

Formacion

Evaluacion
de desempeno

En una apretada sintesis, los subsistemas de Recursos Humanos son los
siguientes:

¢ Anilisis y descripcion de puestos. Cada organizaciéon debe contar, por escri-
to, con una breve descripciéon de todos los puestos que la integran. Por un
lado, de este modo se asegura la no repeticiéon de tareas y que algunas que-
den sin ser asignadas a un colaborador, y, por otro, es la base de los demas
subsistemas. La descripcion de puestos de toda una organizacion suele inte-
grar lo que se denomina “Manual de puestos”. Veamos cémo se articulan los
demas subsistemas a partir de la descripcién de puestos:

© Se seleccionan personas en funcién del puesto.
© Se evalua el desempeno en funcién del puesto.

© La equidad interna y externa en materia de remuneraciones se analiza en
funcién del puesto.
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© Los diferentes planes de desarrollo, de sucesion y los demas programas
para el desarrollo de personas que conforman una organizacion se deben
confeccionar en funcién del puesto que cada persona ocupa en la actuali-
dad o se prevé que ocupari en el futuro; y lo mismo vale para los planes
de formacién y desarrollo de competencias (subsistema de Formacion).

Algunos autores sostienen que los descriptivos de puestos no se utilizan en la
actualidad. No comparto esta apreciaciéon. Ha cambiado la forma de redac-
tarlos, no su aplicacion. Las personas deben saber qué se espera de ellos y
cudles son sus responsabilidades. Esta claridad en la relacién es buena para
el colaborador, para su jefe y para la organizaciéon en su totalidad.

¢ Atraccion, seleccion e incorporacién de personas. La atraccion de las personas
adecuadas, una buena seleccion, de tipo profesional y aplicando las pruebas
mads convenientes en cada caso, asi como un adecuado proceso de incorpora-
cién, son acciones que definirdn un buen inicio de la relacién laboral de un
buen empleado. La eleccion sobre cuales son las pruebas mas convenientes
dependera de cada caso en particular. El responsable de conducir el proceso
de seleccion debera determinarlo segiin lo que se considere mds conveniente.

¢ Evaluacién de desempeno. Las personas esperan que se les diga como estin
haciendo las cosas. Ademas, un buen sistema de evaluacion de desempeno
combinado con administracién por objetivos serd un excelente motivador de
los colaboradores. Generalmente se vincula con temas econémicos a través
del subsistema que se explica a continuacién.

* Remuneraciones y beneficios. El cuidado de la equidad, tanto hacia el inte-
rior de la organizacién como con relacion al mercado, es otro de los pilares
de la buena relacién entre el empleado y el empleador.

¢ Desarrollo y planes de sucesion. El desarrollo de las capacidades de las personas
(en especial respecto de sus competencias), los planes de carrera, los planes de
sucesion y los demas programas relacionados con el desarrollo de personas den-
tro de la organizacion se han transformado de “buenas practicas de Recursos
Humanos” en items para medir el capital intelectual de una organizacién.

¢ Formaci6n. Las organizaciones realizan una serie de actividades con el pro-
posito de mejorar la actuacion de las personas en relaciéon con el puesto de
trabajo que ocupan en el presente o, eventualmente, ocuparan en un futuro.
La capacitacion y el desarrollo podran pasar de ser “un gasto” a constituir
una inversiéon organizacional cuando estos planes se formulen en relacién
con la estrategia.
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Los subsistemas tienen relacion entre si y uno de ellos constituye la puerta de
entrada a los restantes: Andalisis y descripcion de puestos. Muchas organizaciones pose-
en descriptivos de puestos pero que no estan actualizados o no representan la estrate-
gia organizacional. En ambos casos deberan ser revisados para que reflejen las prin-
cipales responsabilidades de cada puesto (en definitiva, lo que se espera de quien
lo ocupa).

En sintesis, una vez que se cuenta con los descriptivos de puestos, en base a ellos
se selecciona a los nuevos colaboradores, se evalia su desempeno y se disenan los
distintos programas relacionados con el desarrollo de personas. En los gréficos
siguientes, bajo el nombre de Desarrollo y planes de sucesion, se engloban los distintos
programas para el desarrollo de las capacidades de las personas que ya integran la
organizacion junto con los planes tendientes a asegurar una adecuada sucesién, en
especial en el nivel gerencial.

Los distintos subsistemas mencionados tienen, como puede visualizarse en el
grafico siguiente, una cierta interconexion y orden. Como ya se expresara, el pri-
mer subsistema que debe disenarse (o actualizar, segin corresponda) es Andlisis y
descripcion de puestos. En base a este subsistema serd factible la puesta en marcha del
siguiente, Fvaluacion de desemperio. Una vez que se cuenta con ambos subsistemas en
funcionamiento, sera factible llevar a cabo las distintas actividades de Formacion.

Los subsistemas de Recursos Humanos: su interconexiéon

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Desarrollo
y planes de
sucesion

Andlisis y
descripcion
de puestos

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones \
/ Andlisis y
descripcion
de puestos

y
beneficios

Evaluacion
de desempefio

Evaluacion
de desempefio

Formacion
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Precisando con mayor detalle el tema a ser tratado en esta obra, creo impor-
tante senalar que las personas que ya pertenecen a la organizacion transitan, en sus
anos de permanencia en ella, de manera consciente o no, ciertas “rutas” que les
permitiran su desarrollo personal y profesional. Estas rutas podran ser formales o
informales, y siempre existen, de un modo u otro. El camino a seguir, dentro de
una organizacion, recorre los diversos subsistemas mencionados mas arriba.

La ruta mas habitual sera la senalada en el grafico siguiente, en el cual hemos
partido de la cldsica representacion de los subsistemas de Recursos Humanos utili-
zada en nuestras obras.

La ruta o el camino a recorrer comienza con el ingreso a la organizacién (1), y
continda con el paso 2, cuando a la persona se le entrega su descriptivo de puesto.
A partir de alli su jefe evaluara su desempeno (3), y en funcion de las necesidades
que surjan los colaboradores recibirdn formacién a través de los programas dedi-
cados a tal fin (4). Luego, continuda la ruta (5) en funcién de su desempeno y de
acuerdo con los diferentes programas que la organizacion haya disenado previa-
mente. De este modo la ruta o camino de los diferentes colaboradores a través del
tiempo se relaciona con todos los subsistemas de Recursos Humanos. En la secuen-
cia no hemos mencionado Remuneraciones y beneficios como un paso especifico, pero
se relaciona con todos los restantes.

Ruta de los colaboradores dentro de una organizacién
y su relacion con los subsistemas de Recursos Humanos

Andlisis y Desarrollo
y planes de
SuUCEsin

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones

y
beneficios
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Como ya hemos dicho, en esta obra nos dedicaremos a los temas de formacion,
en sus diferentes facetas, que incluyen conocimientos y competencias.

En nuestra firma trabajamos con una serie de programas que hemos deno-
minado Mapa y ruta de talentos. ;Por qué mapa? Porque el primer paso para tra-
bajar en la formacién y desarrollo de talentos sera tomar un inventario sobre las
capacidades de las personas. Muchas organizaciones (mas avanzadas que otras,
por cierto) preparan su inventario registrando informacién actualizada sobre
estudios y cursos especiales de sus colaboradores. Esto estdi muy bien, pero es
absolutamente insuficiente. Un “inventario de talentos” —una cartografia del talen-
to si hablamos de mapa de talentos— sera medir las capacidades de los colaborado-
res en toda su dimension, incluyendo en esta mediciéon conocimientos, expe-
riencia, competencias y valores cuando estos no se hayan incorporado al modelo
de competencias.

¢Por qué ruta? Porque de manera planeada o no, las personas siguen una ruta
dentro de la organizacion. El desafio sera planear la ruta a seguir para construir
talento dentro del ambito de la organizacion. La ruta que seguiran los colabora-
dores sera guiada a través de la implantacién de modernos programas organiza-
cionales que contemplen las dltimas teorias al respecto, sin dejar de considerar, al
mismo tiempo, los intereses personales de los colaboradores. La base de cada uno
de los programas mencionados sera la formaciéon adecuada de los colaboradores
para alcanzar un nivel superior, sin importar cudl sea el objetivo planteado, tanto
por la organizacién como por el colaborador.

Los distintos métodos
para el desarrollo de personas

La mayoria de los autores coincide en la denominacién general de los métodos.
Haremos algunas precisiones a continuacién. No es nuestro proposito hacer un rac-
conto histérico ni un desarrollo detallado de la tematica, pero para considerar el
contexto es bueno que el lector conozca los tres métodos para el desarrollo de per-
sonas. El estado del arte en esta materia se presenta en el Anexo II.

Definiciones

Autodesarrollo. Acciones que realiza una persona, por su propia iniciativa, para
mejorar.
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Autodesarrollo dentro del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en relacién con su puesto de
trabajo.

Autodesarrollo dirigido. La organizacion ofrece a su personal una serie de “ideas”
para el autodesarrollo de competencias y/o conocimientos. Usualmente se realiza
a través de las guias de desarrollo que se difunden en la intranet de la firma.

Autodesarrollo fuera del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin relacién alguna con su pues-
to de trabajo ni con actividades laborales.

Desarrollo de competencias. Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez
o perfeccién deseado en funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el
presente o se prevé que ocupe mas adelante.

Desarrollo de conocimientos. Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizacién (puesta en practica).

Formacién. Accién de educar y/o instruir a una persona con el propésito de per-
feccionar sus facultades intelectuales a través de la explicacién de conceptos, ejer-
cicios, ejemplos, etc. Incluye conceptos tales como codesarrollo y capacitacion.

Una vez precisados estos términos se hard una breve introduccién a los distin-
tos métodos para la formacion de personas “fuera del trabajo”, donde la palabra
“fuera” significa que una persona puede estar asistiendo a una actividad formativa
en horario laboral, aun en el mismo edificio donde realiza sus tareas cotidianas,
pero en el momento en que participa de la actividad formativa no estd en su puesto
de trabajo. Las que se denominan “dentro del trabajo” son aquellas actividades
donde el aprendizaje se realiza al mismo tiempo que la persona lleva adelante las
tareas correspondientes a su puesto de trabajo.
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Los distintos métodos para el desarrollo de personas

( N

Métodos para el desarrollo de personas dentro del trabajo

Métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo

Método basado en el autodesarrollo. Dentro y fuera del trabajo

* Métodos para el desarrollo de personas dentro del trabajo. Hace referencia
al conjunto de buenas practicas para el desarrollo de personas mientras estas
continian desempenando su rol, a través de un consejo directo y oportuno
dado por el jefe directo o bien cuando el colaborador ejecuta o lleva a la
practica consejos e ideas sugeridas o como consecuencia de la accion de un
mentor o entrenador. En este ultimo caso, los ejemplos mas conocidos son
los programas de Mentoring'y Entrenamiento experto.

En nuestra opinién lo mas aconsejable es optar por la primera de las situa-
ciones planteadas, cuando el desarrollo dentro del trabajo se verifica por la
accion del propio jefe, cuando este desempena el rol de entrenador de sus
colaboradores. A estos programas los denominamos Jefe entrenador.

Este tipo de practicas organizacionales tiene un paralelo en la formacién
dada por un maestro a su pupilo, por ejemplo, en artes y oficios desde la anti-
gtiedad hasta nuestros dias.

* Métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo. Seran tratados en
esta obra y son los mas difundidos bajo el formato de cursos de capacitacion.
Sin embargo, como se vera mas adelante, hay una gran variedad, ademds de
nuestra propuesta, a la cual se dedica esta obra en particular. Si bien existen
hace tiempo, han ganado protagonismo y un fuerte impulso en los tltimos
sesenta anos.
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* Método basado en el autodesarrollo. Dentro y fuera del trabajo. El autode-
sarrollo es el método de mas reciente incorporacién entre las buenas practi-
cas de aprendizaje organizacional; su utilizacién comienza a difundirse en los
altimos veinte anos. Es decir, son usadas desde antano por las personas y se
conocen grandes figuras de la historia a las que se ha denominado autodi-
dactas. Un autodidacta es una persona que ha encontrado su propio método
para el autodesarrollo.

En Ia actualidad se disenan guias para el autodesarrollo que constan de ins-
tructivos o manuales para su mejor utilizacién, tanto para el usuario directo
o interesado como para sus jefes y responsables de Recursos Humanos.

Las guias de desarrollo se confeccionan para ser utilizadas dentro y fuera
del trabajo. Las guias dentro del trabajo, como su nombre lo indica,
ofrecen sugerencias para poner en practica durante la realizacién de las
tareas laborales cotidianas. En cambio, las denominadas “guias fuera del
trabajo” ofrecen sugerencias para desarrollar competencias y conocimien-
tos en la vida diaria, y no se relacionan con la actividad laboral propia-
mente dicha.

Las organizaciones ofrecen a sus colaboradores el autodesarrollo dirigido. Es
decir, las guias que se ofrecen, generalmente en la intranet de la organiza-
cion, se corresponden con los planes estratégicos organizacionales y dentro
de ese marco (la estrategia) el colaborador elige las variantes mds adecuadas
del método, es decir, las que estdn acordes con sus expectativas, preferencias
y posibilidades.

:Como se interrelacionan los tres métodos mencionados?

Los métodos de desarrollo dentro y fuera del trabajo, asi como el autodesarrollo,
se relacionan entre siy su funcionamiento es de tipo sistémico. Las organizaciones
los utilizan de manera indistinta y se puede comenzar por cualquiera de ellos.
Veamos algunos ejemplos.

¢ Comenzar por planes de sucesion y/o diagramas de reemplazo. Se disenan
los programas mencionados, se designa a los sucesores y se establecen cier-
tas brechas entre la evaluacion de las competencias y conocimientos actua-
les con los requeridos por la nueva posiciéon. Una vez establecidas las bre-
chas, se disena un plan de accién individual que puede incluir (usualmente
es asi) actividades formativas. Hasta aqui se partié6 de métodos dentro del
trabajo en forma conjunta con métodos fuera del trabajo.
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® Mentoring / Jefe entrenador combinado con autodesarrollo. Continuando
con la situacién anterior, se le podria asignar a la persona designada para un
plan de sucesion (o diagrama de reemplazo) un mentor o su propio jefe asu-
mir el rol de entrenador. Cualquiera de estos dos métodos se encuentra
entre los denominados “dentro del trabajo”. El mentor o el jefe en el rol de
entrenador podra sugerir el autodesarrollo.

Interrelacion entre los distintos métodos para el desarrollo

Métodos para el desarrollo de w
personas dentro del trabajo J

Método basado en el autodesarrollo.
Dentro y fuera del trabajo

Métodos para el desarrollo de w
personas fuera del trabajo J

Como puede verse en el grifico precedente y se explicara en los dos ejemplos
anteriores, los métodos dentro y fuera del trabajo se relacionan de manera directa.
Una persona aprende mientras realiza sus funciones de acuerdo con su puesto de tra-
bajo y, ademads, puede recibir formacién especifica segin las necesidades detectadas.

Ambos métodos se relacionan a su vez con el autodesarrollo. Asimismo, este
puede tener lugar tanto dentro como fuera del trabajo. La diferencia con los dos
anteriores es que en estos casos la iniciativa parte del propio colaborador, quien
decide realizar ciertas acciones para adquirir nuevos conocimientos y/o para modi-
ficar comportamientos (desarrollo de competencias).

Métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo

Como se expres6 en parrafos previos, los denominados métodos para el desarrollo de
personas fuera del trabajo hacen referencia a las actividades orientadas tanto a la
transmisiéon de conocimientos como al desarrollo de competencias, que son pla-
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neadas por la organizaciéon y que pueden realizarse tanto dentro de su ambito
como fuera de él (considerando la ubicacién geografica), a la vez que pueden lle-
varse a cabo en el horario laboral de cada persona, o en cualquier otro. El ejemplo
mas frecuente de este tipo de actividades lo constituyen los cursos de capacitaciéon
o formacioén: se relacionan directamente con la tarea diaria pero se realizan fuera
de esta.

Los métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo se relacionan con
conocimientos y competencias. Muchos de los mas conocidos parten de un princi-
pio basico comun: poner al participante en accioén. Los estudios de casos —en espe-
cial si son discutidos en grupo—, los juegos gerenciales y el role playing apuntan a que
los participantes sean los actores de su propia formacién. Los seminarios deberan
tener también estas caracteristicas para ser efectivos.

Ninguna persona cambiarad sus comportamientos como producto de la adqui-
sicién de conocimientos o desarrollara competencias solo por conocer los funda-
mentos teéricos sobre el tema. Este solo aspecto, si bien es necesario, resultara insu-
ficiente. Es decir, para cambiar los comportamientos se deben realizar otras
acciones, de las cuales nos ocuparemos especificamente mas adelante (Capitulo 4).

Del mismo modo, aplicar conocimientos en el puesto de trabajo serda suma-
mente dificil si a la persona no se le brinda —ademas— un método practico de apli-
cacién que le permita “actuar los conocimientos” en su puesto de trabajo.

La formacién se utiliza como un método integral de desarrollo de personas
desde antano. Si se desea aplicar un concepto amplio, la formacién en todas sus
facetas coadyuva al desarrollo tanto de conocimientos como de competencias; es
decir, si una persona recibe capacitacion en un tema técnico, por ejemplo, puede
al mismo tiempo desarrollar competencias. Veremos mas adelante c6mo combinar
las actividades para lograr ambos objetivos al mismo tiempo.

En el mercado, la oferta disponible sobre formacién es muy variada. Veamos las
variantes mds difundidas.

¢ Cursos formales de capacitacion. Entre estos se pueden mencionar desde
cursos de capacitaciéon empresarial, tanto internos como brindados por ins-
tituciones externas a ella, hasta carreras de grado y posgrado. Estas, a su vez,
pueden ser las que dicta una alta casa de estudios o bien ser disenadas a
medida de una organizacién en particular.
Muchas organizaciones otorgan becas de estudios a sus colaboradores tanto
para la realizacién de estudios de grado como de posgrado y, muy raramen-
te, para doctorados. La razén, en este dltimo caso, es que los doctorados son
de tipo académico y las organizaciones privilegian los posgrados al ser estos
mas operativos y aplicables en la gestion empresarial.
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En el caso de estudios de grado o de posgrado impartidos por universidades
y financiados por las organizaciones en beneficio de sus colaboradores, las
variantes mads frecuentes son tanto el pago total de los gastos de estudio como
de una parte de ellos; por ejemplo, el 50%. En ambos casos se presuponen
ciertas facilidades para el estudio adicionales a las estdndar, previstas en la
legislacion de cada pais.

* Lecturas guiadas. Se relacionan con el autodesarrollo. Las lecturas sugeridas
por mentores, jefes u otras personas que puedan influir favorablemente pue-
den ser de mucha utilidad para el desarrollo tanto de conocimientos como
de competencias.

¢ Capacitacion on line o instruccién guiada a través del ordenador. Se trata de
actividades formativas que utilizan el soporte tecnolégico (el ordenador), y tie-
nen una ventaja sobre los métodos tradicionales, al permitir la formacion de
personas sin requerir su desplazamiento fisico y donde estas pueden elegir el
horario en que se capacitaran, ya que pueden hacerlo en cualquier momento.

* Seminarios. Al igual que sucede con los cursos, pueden ser internos o externos
y se diferencian de estos, generalmente, por el tipo de temas que abordan.

® Método de casos. Bajo esta modalidad se asignan casos para resolver fuera
del entorno laboral. Lo mas frecuente es que ellos no tengan una tnica solu-
ci6én, por lo cual son muy adecuados para su analisis grupal, en una instan-
cia que debera ser conducida por un moderador experto.

¢ Juegos gerenciales. Los participantes deben resolver situaciones diversas
para su formacién, por ejemplo, analizar situaciones y luego decidir el mejor
curso de accién basados en la informacién disponible. Muchos juegos de
simulacion no tienen una unica solucion y solo se proponen poner en acciéon
las relaciones interpersonales.
Existen muchas variantes de actividades de simulacion por ordenador e inte-
ractivas donde las personas pueden jugar solas o en grupos. En materia de
juegos, se pueden encontrar muchas opciones. Para que estos sean fructife-
ros, las actividades deberdn ser conducidas por un instructor experimentado
—en el caso de ser presenciales—, o tener un diseno muy cuidado —cuando se
administran por medio de un ordenador.

¢ Programas con universidades. Los programas en universidades, si bien tie-
nen un diseno orientado a la adquisicién de conocimientos, son muy utiles
para la formacién integral de un individuo.



Desarrollo de personas fuera del trabajo 37

* Role playing. Es un tipo de formacion que se realiza a través de la simulacion
de diferentes situaciones de tipo laboral. Requiere una persona entrenada en
esta practica para asumir el rol especifico deseado. Se utiliza especialmente
para el desarrollo de competencias.

¢ Licencias sabaticas. Poco frecuentes en Latinoamérica y, en general, vincula-
das a Ambitos académicos, son, sin embargo, profusamente mencionadas en
la literatura sajona de Recursos Humanos.
Esta practica propone un periodo sabdtico de un ano, de alli la denomina-
cién muy conocida de “ano sabatico”; sin embargo, puede ser un periodo de
entre seis meses y un ano, durante el cual el empleado dispone de tiempo
libre sin dejar de percibir su salario habitual. El involucrado puede destinar
su tiempo, por ejemplo, a programas sociales, entrenamiento en lugares
remotos, vivir en otros paises sin contacto con sus tareas habituales, realizar
programas de voluntariado u otras actividades formativas. Una de las des-
ventajas de las licencias sabdticas es su alto costo. Se puede contar entre sus
principales beneficios la prevencion de enfermedades relacionadas con el
estrés y ser un fuerte aliado en la retencién de personas.

¢ Actividades outdoors. Estas actividades han tenido su origen en programas
para altos ejecutivos, por medio de los cuales estos pasaban varios dias o fines
de semana alejados de sus lugares de trabajo para realizar determinadas acti-
vidades. Estaban enfocadas en el trabajo en equipo y en tareas muy deman-
dantes de esfuerzo individual o grupal, tales como actividades en un desier-
to o en la montana. Muchas llegaban a ser verdaderas pruebas de
supervivencia. Estas actividades se encuentran bajo severo analisis en este
momento, por cuanto, en ocasiones, se pone en riesgo la vida o la integridad
fisica de los participantes y, en otras, son desvirtuadas y reemplazadas por
meras actividades distractivas sin ninguin rigor profesional.
No pretendemos extendernos mas en este punto, pero hemos visto en paises
de Latinoamérica, entre ellos Argentina, actividades como las mencionadas
donde, ademas de lo ya dicho, se verificaba discriminacioén entre los partici-
pantes al dividirlos en grupos por peso u otras caracteristicas fisicas, para una
supuesta “mejor realizacion” de las actividades.

¢ Codesarrollo. Explicaremos mas adelante esta modalidad (Capitulo 4). Es el
método de aprendizaje fuera del trabajo que se utiliza en nuestra metodolo-
giay que cuenta con muchos anos de implementacioén practica. Es un méto-
do que, en sus inicios, se present6 bajo la modalidad de taller y luego fue evo-
lucionando hasta alcanzar el formato actual, y que ha dado origen a la
preparacion de esta obra.
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Algunos de estos métodos pueden formar parte de otros, como se vera mas ade-
lante. Por ejemplo, role playing, método de casos y juegos gerenciales pueden estar
incluidos dentro de un taller.

En nuestra opinién, el término formacién es mas amplio y contiene los con-
ceptos que hemos descrito. Antes de exponer nuestras definiciones sobre las acti-
vidades mencionadas y para mayor claridad, se incluye a continuacién un grafico
donde se indican las interrelaciones entre ellos.

FORMACION

VARIANTES NO
CAPACITACION CODESARROLLO CONVENCIONALES

CONFERENCIA /
CLASE

LECTURAS CODESARROLLO CODESARROLLO

GUIADAS

MAGISTRAL CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS

E-LEARNING / \ /
PROGRAMA
cAPACITACION | SEMINARIO |\, \\yeRsiTARIO

OUTDOORS

ON LINE
LICENCIAS

TALLER DE SABATICAS
CODESARROLLO

TALLER

1\

METODO DE JUEGOS ROLE METODO DE JUEGOS
CASOS GERENCIALES PLAYING CASOS GERENCIALES
'

ROLE
PLAYING

Como puede observarse en el grafico precedente, dentro del concepto de capa-
citacion pueden incluirse actividades tales como cursos, conferencias, clases magis-
trales, lecturas guiadas, e-learning, capacitaciéon on line, seminarios, programas
universitarios de grado y posgrado, y talleres. En la realizacion de estos ultimos es
posible utilizar métodos de casos, juegos gerenciales y role playing, entre otros.

El codesarrollo, tanto de conocimientos como de competencias, se imparte con
formato de taller y puede comprender actividades tales como la resolucién de
casos, juegos gerenciales y role playing, entre otras.
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Por ultimo existen otras actividades no convencionales, como las denominadas
outdoorsy las licencias sabaticas.

En este grafico no se han incluido actividades relacionadas con otros métodos
para el desarrollo de personas, solo las actividades mencionadas con anterioridad
y que corresponden a los métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo.

Definiciones

Capacitacion. Actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso,
con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados.

Capacitacion on line. Actividades estructuradas para la transmisiéon de conocimien-
tos, utilizando la tecnologia informaética, con plazos y objetivos predeterminados.

Codesarrollo. Acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que asis-
te a una actividad de formacion guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de codesa-
rrollo, 2) seguimiento y 3) segundo taller de codesarrollo.

Conferencias o clases magistrales. Disertacion, usualmente a cargo de un experto,
sobre un tema especifico.

Curso. Actividad de formacién estructurada para la transmisiéon de conocimientos.

E-learning. Método de aprendizaje que utiliza la tecnologia, por lo general la intra-
net de la organizacion.

Juegos gerenciales. Actividad formativa disefiada por un experto para la cual se uti-
lizan accesorios tales como tarjetas, fichas y otros elementos similares a través de
los cuales se le brinda al “jugador” informacién sobre una organizacién, no siem-
pre estructurada o veraz, e implica la toma de decisiones. Para su resolucién, es
necesario poner en juego una serie de conocimientos sobre una disciplina especi-
fica. Los juegos gerenciales pueden realizarse, también, utilizando un ordenador.

Licencias sabaticas. Periodo de tiempo pagado por la organizacién que el partici-
pante destina a un fin formativo especifico. Tanto la fecha de finalizacién como
sus objetivos son definidos y acordados entre las partes de manera previa.

Método de casos. Ejercicio practico disefiado por un experto, el cual proporciona
una serie de datos e informacién relacionados con una organizacién real o ficticia;
usualmente, no posee una Unica solucién y para su resoluciéon es necesario poner
en juego una serie de conocimientos sobre una disciplina especifica.
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Outdoors. Actividades que se realizan fuera del ambito laboral y que, usualmente,
proponen practicas deportivas y/o recreativas al aire libre con el propésito de lograr
una mejor integracion y coordinacién entre los participantes.

Role playing. Situacion simulada de la vida laboral en la cual los participantes jue-
gan un determinado papel asignado previamente. Se utiliza tanto para fines for-
mativos como para la evaluacion de personas.

Seminario. Actividad de formacién estructurada para la transmisién de conoci-
mientos. La utilizacion de este término —generalmente— hace referencia a activi-
dades que se enfocan en temas complejos o sofisticados.

Taller. Actividad de formacion estructurada durante la cual se intercalan exposi-
ciones tedricas con ejercitacion practica, siendo esta ultima la predominante.

Taller de codesarrollo. Actividad estructurada donde el participante realiza accio-
nes concretas de manera conjunta con su instructor para el desarrollo de sus com-
petencias y/o conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes pasos: 1) presentar el tema,
2) poner en juego la competencia o en practica un conocimiento, 3) reflexion y
autoevaluacion, y 4) plan de accién.

El paso 5 (seguimiento) se realiza con posterioridad al taller de codesarrollo.

Grado de eficacia de cada una de las actividades
para el desarrollo fuera del trabajo

La ponderacion sobre el grado de eficacia surge de la experiencia profesional de
nuestra firma y de la opinién de los directivos de un incontable nimero de orga-
nizaciones a los cuales se ha consultado al respecto.

Para la confeccién del cuadro que se expone a continuacién utilizaremos una
escala de Alto, Medio y Bajo. No obstante, la calificacién es de tipo general, en cada
caso dependera del diseno, del instructor y del participante el poder calificar con
exactitud el resultado esperado con cualquiera de los métodos mencionados. Mds
adelante se ofrecerdn sugerencias sobre como combinar los distintos tipos de acti-
vidades para obtener mejores resultados.
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Actividad Aplicable a Grado de eficacia
Conocimientos Alto
Conferencias o clases magistrales
Competencias Bajo
Conocimientos Alto
Cursos formales de capacitacion
Competencias Bajo
Conocimientos Alto
Lecturas guiadas
Competencias Medio
Conocimientos Alto
Capacitacién on line
Competencias Bajo
Conocimientos Alto
Seminarios
Competencias Medio
Conocimientos Alto
Método de casos
Competencias Medio
Conocimientos Alto
Juegos gerenciales
Competencias Medio
o Conocimientos Alto
Programas con universidades
Competencias Bajo
) Conocimientos Medio
Role playing
Competencias Alto
Conocimientos Alto. Depende del objetivo
Licencias sabéaticas
Competencias Medio. Depende del objetivo
Conocimientos Bajo
Outdoors
Competencias Bajo
Conocimientos Alto
Codesarrollo
Competencias Alto

Como se dijo en pdrrafos anteriores, el grado de eficacia se relaciona mds con
la actitud del individuo que con el tipo de actividad en si. Es decir que aun una que
en primera instancia parezca poco efectiva, si el participante efectia al mismo tiem-
po un proceso de reflexion y a través de ello logra cambiar comportamientos tanto
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relacionados con los conocimientos como con el desarrollo de competencias,
puede pasar a constituir una modalidad de alta eficacia.

Los métodos de desarrollo fuera del trabajo, generalmente conocidos como
métodos de formacidn, se utilizan habitualmente en combinacién con los progra-

mas organizacionales para el desarrollo de personas, tematica tratada en la obra
Construyendo talento.

Como utilizar con eficacia las distintas actividades
para el desarrollo dentro del trabajo

Las diferentes actividades expuestas pueden ser combinadas en una misma activi-
dad con diferentes alcances y propésitos, segtiin se explica en el gréfico siguiente.

Presentar el tema y poner en juego el conocimiento/competencia

Exposiciones tedricas

Ejercitacion practica

| Reflexion sobre situaciones |
observables

Estudio de casos

Juegos gerenciales

Role playing

Si bien hemos dado una definicion de alguno de ellos, se dard a continuacion
una breve explicaciéon sobre cada uno de los aspectos mencionados en el grafico
precedente y como pueden ser tratados en el caso de competencias o conocimien-
tos, segiin corresponda.

¢ Exposiciones teéricas. L.a exposicion tedrica serd sobre conocimientos o, en
el caso de competencias, serd una explicacion detallada de los conceptos y
comportamientos involucrados en ellas. En el caso de conocimientos, la expo-

sicioén tedrica podria asimilarse a la definiciéon dada para conferencias o clases
magistrales.
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¢ Ejercitacion practica. Con respecto a los conocimientos, podra trabajarse
sobre ejercicios practicos relacionados, y reflexionar sobre los comporta-
mientos vinculados en el caso de competencias.

¢ Reflexion sobre situaciones observables. Esta opcion tiene una relaciéon mas
directa con un codesarrollo de competencias; sin embargo, también puede
darse en relacién con conocimientos.

¢ Estudio de casos. Puede aplicarse de la misma manera para conocimientos y
competencias.

¢ Juegos gerenciales. Al igual que en el punto anterior, pueden aplicarse de la
misma manera para conocimientos y competencias.

* Role playing. Como en los dos casos anteriores, puede aplicarse de la misma
manera para conocimientos y competencias.

Se retomara este tema en el Capitulo 4, El codesarrollo es un método de aprendiza-
je, dado que estas actividades seran utilizadas como parte del codesarrollo.

Las diferentes actividades mencionadas pueden aplicarse en conjunto o solo
algunas de ellas, segtin el enfoque que se desee. Cada diseno es particular; por ello,
y dada la relevancia de la adecuada combinacion de estas, se ha destinado un capi-
tulo de la obra a la importancia del disenno (Capitulo 5).

La formacion en el ambito de las organizaciones

Uno de los subsistemas de Recursos Humanos es Formacion. Entre otros objetivos
de las tareas a realizar en esa materia, observamos que deberian colaborar para que
los empleados hicieran mejor sus tareas. Planteado de esta manera, el desafio es de
suma importancia, ya que todas las organizaciones necesitan que sus colaboradores
mejoren la forma como trabajan. Y ain mas, hoy se demanda que los empleados
sean capaces de hacer mas tareas y, en muchos casos, de distinto orden de las que
tradicionalmente realizaban. Solo basta mencionar las tendencias hacia la polifun-
cionalidad en las posiciones, que en ciertas organizaciones no solo se solicita a nive-
les operativos, sino también a los ejecutivos.

En este proceso de busqueda de mejorar en forma permanente, la formacion
de las personas cobra un valor estratégico. En este sentido, el aporte que puede rea-
lizar quien tenga a su cargo la funciéon Formacion consiste en mejorar el presente y
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tratar de ayudar a construir un futuro en el que los Recursos Humanos estén
formados y preparados para superarse continuamente.

Ni una ni otra tarea es sencilla. Entre los obstaculos, puede citarse las caracte-
risticas particulares que impone la educacion de adultos, y que la preocupacion
central de sus destinatarios no es capacitarse —por el solo hecho de recibir forma-
cién en un tema- sino realizar adecuadamente su trabajo. Por lo tanto, la capaci-
tacion se desarrolla siempre resolviendo la tension entre las demandas acuciantes
de obtencién de resultados y la necesidad de actualizar conocimientos para mejo-
rar esos resultados e impulsar cambios.

Las organizaciones no siempre utilizan adecuadamente el presupuesto de capa-
citacién o formacién con el que cuentan (en ocasiones no muy generoso). Se trata-
ra este tema con mayor detalle en el Capitulo 2. A modo de reflexion, le sugiero que
haga un analisis personal y reflexione acerca de su propia historia, revisando la utili-
dad de la capacitaciéon que recibié en su trayectoria laboral. Considere tanto activi-
dades formales de capacitacién como situaciones fuera del aula que hayan constitui-
do para usted instancias significativas de aprendizaje. Indique por lo menos una
consecuencia importante de esas actividades en el desarrollo de su tarea. ;Obtuvo de
su capacitaciéon formal todo lo que esperaba y necesitaba? Si no fue asi, ¢a qué cir-
cunstancias adjudica la diferencia entre sus expectativas y los resultados alcanzados?

Si bien trataremos este tema mas adelante, es importante, en este punto, tener
en cuenta que los conocimientos y las competencias requieren un tratamiento dife-
rente a la hora de disenar las actividades formativas.

Lamentablemente, la mayoria de los cursos de formacién que se ofrecen para
el desarrollo de competencias se brindan bajo el mismo formato que para capaci-
tar sobre conocimientos; es decir, aportan teoria sobre la competencia, pero no la
desarrollan. Generalmente tienen la misma falencia: tratan a las competencias
“casi” como si fueran conocimientos, por lo cual transmiten una serie de concep-
tos pero no alcanzan el objetivo: modificar comportamientos.

La capacitacién mas usual en el mercado esta disenada para la transmisién de cono-
cimientos. El desarrollo de competencias requiere la modificacién de comportamien-
tos, y para ello se requieren acciones que deben ser “a medida de la organizacion”, ya
que los modelos de competencias son diferentes entre una organizacién y otra.

Cuando las organizaciones encaran los diferentes programas de formacion
existe una gran confusioén respecto de los términos y los contenidos utilizados. Se
verd este tema en el capitulo siguiente (Las buenas prdcticas en formacion).

En sintesis, desde la perspectiva de la formacién de personas en el ambito de la
organizacion se debe diferenciar entre conocimientos y competencias para elegir
en cada caso el método mas idoneo.
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Ademas, debe tenerse en cuenta que la formacién o capacitacién de manera
dirigida y estructurada no es el inico método para el aprendizaje, si bien esta obra
estd dedicada a esta opcion.

Como se vera mas adelante, la variante propuesta en este trabajo, aunque tiene
un formato especifico, transcurre en el ambito del aula, se encuentra dentro de los
métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo y tiene como propésito fun-
damental inducir a la persona al autodesarrollo, en el convencimiento de que serd
este el que permitird alcanzar los mdximos resultados.

Como evaluar la formacion

Si bien en materia de Recursos Humanos no puede medirse el retorno de la inver-
si6n de la misma forma que el de una maquinaria en un establecimiento fabril, aun
asi la formacién debe ser evaluada; para ello los caminos pueden ser:

¢ Considerar la reaccion de los participantes durante la capacitacion: partici-
pacion, preguntas y otras manifestaciones.

* Medir el aprendizaje, en base a preguntas o ejercicios. Los jefes de los par-
ticipantes podran evaluar el resultado en la aplicacién diaria de los conte-
nidos.

¢ Evaluar el comportamiento durante la actividad.

® Medir los costos y los resultados: implica comparar los costos asociados al
entrenamiento con los beneficios producto de la capacitacion.

En un libro dedicado a las diversas formas de medir las acciones de capacita-
cion, Abraham Pain' aporta ideas —ademas— para mejorar la eficacia de la forma-
cién misma. Para este autor es importante ponerse en contacto con los futuros par-
ticipantes unas semanas antes del comienzo de la actividad de formacién. El
objetivo de este contacto es ubicar la practica en un determinado contexto y cono-
cer las expectativas existentes. Estos encuentros son valorados por los participantes,
y resultan interesantes y fructiferos para ambas partes, capacitados e instructores.

Existen dos momentos posteriores de evaluacién: durante el proceso de capaci-
tacion y después de él. El “después” puede dividirse a su vez en tres momentos: a

1. Pain, Abraham. Cémo evaluar las acciones de capacitacion. Ediciones Granica, Barcelona, 1993.
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corto plazo (por ejemplo, alos 15 dias), a mediano plazo (a los tres meses) y a largo
plazo (al ano).

Hay una tendencia a “guardar la carpeta del curso” y no implementar lo apren-
dido. Por eso, después de una capacitacién es muy importante la evaluacién en los
tres momentos mencionados en el parrafo anterior.

Nuestra sugerencia en materia de mediciones es la siguiente: realizar una medi-
cion antes de impartir cualquier actividad comparando las capacidades de la persona
con lo requerido por el puesto que ocupa (adecuacién persona-puesto) u otro con el
cual se lo desee comparar (por ejemplo, frente a una eventual promocién, un plan
de sucesiones, etc.). Para ello se debera determinar la/s brecha/s existente/s entre lo
deseado o requerido y las capacidades de la persona evaluada (conocimientos y/o
competencias, segiin corresponda). La idea se expresa en el grafico siguiente.

Requerido/deseado versus evaluacion o medicion

()

Brecha

O Requerido/deseado

[ Evaluacion

Una vez que se ha impartido la actividad y después de un periodo determinado,
se deberan medir nuevamente las capacidades en evaluacion y realizar una nueva
determinacion de brechas. Si estas se han reducido, el resultado de la formacion
serd positivo. En nuestra opinioén, si bien es necesario establecer una serie de crite-
rios de evaluacién —como se vera en el Capitulo 3—, la medicién mads eficaz se reali-
za de este modo, midiendo los resultados en funcién de la reduccién de brechas.

Se retomara este tema en el Capitulo 4, El codesarrollo es un método de aprendiza-
je, dado que las mediciones pueden tener diferentes enfoques y propositos, desde
individuales hasta grupales, y comparar diferentes periodos.
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En la practica organizacional es usual utilizar como método de evaluacion de
la formacion solo una encuesta de satisfacciéon del participante. La practica es ade-
cuada pero absolutamente insuficiente, ya que no se le ofrece la misma posibilidad
al responsable de la formacién, quien quizd no esté satisfecho con los participantes
o con el lugar o con cualquier otra aspecto del proceso. Por lo cual, cuando desde
el area de Recursos Humanos se desea realizar una encuesta, esta debe incluir a las
dos partes actuantes.

Si el participante queda “muy satisfecho” pero no se produjo el aprendizaje, el
resultado final serd absolutamente inadecuado con la perspectiva organizacional y
los objetivos a alcanzar. Se vera este tema en profundidad en el Capitulo 3, Modelo
organizacional de formacion.

Las bases del aprendizaje de adultos

Hasta aqui, de manera muy sintética, he presentado al lector los distintos métodos
disponibles para el desarrollo de personas fuera del trabajo, dando al mismo tiem-
po un enfoque introductorio sobre formacién. Complementariamente, hemos ela-
borado el Anexo II con el estado del arte sobre la tematica.

A continuacioén, y dado el enfoque de esta obra, nos referiremos al aprendiza-
je de adultos. Primero se expondrdn las teorias y buenas practicas existentes para,
al finalizar el capitulo, brindar nuestras opiniones, basicamente producto de la
experiencia practica profesional.

Definicion
Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

Seguin una cita de la obra de Silberman®, hace mas de dos mil anos Confucio

dijo:

Lo que oigo, olvido.
Lo que veo, recuerdo.
Lo que hago, comprendo.

2. Silberman, Mel. Active Training. A Handbook of Techniques, Designs, Case Examples, and Tips. Pfeiffer,
John Wiley & Sons, San Francisco, 2006.
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A partir de estas afirmaciones, el autor mencionado ha ampliado y expandido
los dichos de Confucio de la siguiente manera:

¢ Cuando solo oigo, olvido.

¢ Cuando oigo y veo, recuerdo un poco.

* Cuando oigo, veo, formulo preguntas y discuto con otros, comienzo a comprender.

¢ Cuando oigo, veo, me cuestiono, discuto y hago, adquiero conocimientos y habilidades.

* Cuando enseiio a otro, puedo mostrar que soy un maestro 'y comprendo.

Con estas palabras, que parecen “casi” un juego, se expresa un concepto pro-
fundo que, con matices, se expondra en este capitulo.

Se dard a continuacién una breve explicacion sobre el aprendizaje de adultos a

partir de la obra de David A. Kolb®, quien es ampliamente reconocido y citado por
muchos otros por su método de aprendizaje.

Proceso del aprendizaje experimental

Experiencia
concreta
Asirlo via la
Conocimiento accion Conocimiento
acomodaticio divergente
Experimentacion Transformacion Transformacion Observacion
activa via extension via intencion reflexiva
Conocimiento Conocimiento
convergente asimilativo
Asirlo via
comprension

Conceptualizacion
abstracta

Fuente: Kolb, David A. Experience as the Source of Learning and Development. Pagina 42.

3. Kolb, David A. Experience as the Source of Learning and Development. Prentice Hall, Nueva Jersey, 1984.
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Como puede apreciarse en el grafico precedente, el proceso de aprendizaje
experimental puede ser descrito en cuatro partes del ciclo, las que representan
diferentes modos de aprendizaje: experiencia concreta, observacion reflexiva, con-
ceptualizacién abstracta y experimentacion activa. En este modelo, la experiencia
concreta y la conceptualizacién abstracta, asi como la experimentacién activa y la
observacion reflexiva, presentan dos dimensiones distintas, donde cada una repre-
senta sus opuestos.

La obra mas relevante de Kolb sobre esta temdtica es la citada previamente. Se
haran otras referencias sobre sus aportes en el Anexo II, Como tratan la temdtica de
formacion otros autores.

A continuacién se veran algunos autores que citan el trabajo expuesto en parra-
fos anteriores.

En su obra Personnel Management', Cole cita a Kolb —al igual que Spencer y
Spencer’ y Levy-Leboyer®— y dice que el aprendizaje experimental o la capacitacion
con base en la experiencia puede resumirse en etapas. En una primera instancia,
el participante parte de una experiencia concreta que trae consigo. En una segun-
da instancia, el aprendizaje se inicia en forma inducida por el instructor. A partir
de alli sigue una etapa de formacién abstracta de conocimientos, para finalizar con
una etapa deductiva que se relaciona con la experiencia concreta que el partici-
pante aportaba al inicio de la actividad (ver el grafico siguiente).

4. Cole, Gerald. Personnel Management. Letts Educational Aldine Place, London, 1997.

5. Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at Work, Models for Superior Performance. John Wiley
& Sons, New York, 1993.

6. Levy-Leboyer, Claude. La gestion des compétences. Les éditions d organisation, Paris, 1992.
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Ciclo del aprendizaje experimental (D. Kolb)

., ECxperiencia
concreta
Aprendizaje Aprendizaje
deductivo inductivo
Probar los
conceptos en Observacién y
situaciones reflexion
nuevas
\ Formacion de
conceptos

abstractos y
generalizaciones

Cole, 1997, pag. 265.

Los modernos métodos de capacitaciéon incluyen desde la participacién acti-
va hasta la experimentaciéon del conocimiento. A su vez, los programas deben
ser flexibles, acordes con la disponibilidad del trabajador y de la organizacion.

La capacitaciéon puramente tedrica estd en desuso y las nuevas generaciones
quieren una rapida experimentacién practica. De los instructores se espera “la
féormula” para solucionar los problemas bien y rapido. La habilidad de combinar
teoria con practica dando recetas sin descuidar la teoria requiere cada vez mas de
la capacitacioén y de los responsables de la misma (capacitadores). El desafio es
creciente.

Teoria de educacion experimental
para adultos

Los enfoques de educacién experimental sostienen que los adultos aprenden
mejor si se los expone a las cuatro acciones referidas en el gréfico siguiente.
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Estilos de aprendizaje en adultos

Conceptualizacion

abstracta
{ + Lecturas )
i+ Conferencias
Observacion Experimentacion
reflexiva activa
"+ Instrumentos de K e i
i retroalimentacion : e E!gﬂ:g%g”es 5
i+ Tiempo para pensar } L |
Experiencia
concreta

+ Retroalimentacion directa
+ Sensaciones

/
1
1
V
1
1

Spencer y Spencer, 1993, pag. 287.

¢ Conceptualizacion abstracta: una nueva teoria, idea o serie de instrucciones
“how to” (como hacer para...).

¢ Experimentacion activa: poner en practica una teoria abstracta, ideas o ins-
trucciones para hacer algo.

¢ Experiencia concreta: retroalimentacion sobre los efectos de los comporta-
mientos de una experiencia en particular.

¢ Observacion reflexiva: pensar acerca de lo sucedido, llegando —quiza— a
modificar teorias personales o ideas sobre coémo comportarse en el futuro.

Aunque por lo general las personas prefieren uno o dos de los aspectos men-
cionados, para un mejor aprendizaje de adultos seria ideal que estos siguieran
todos los puntos citados en el grafico precedente.

Nuestro trabajo pretende unir en una sola actividad las cuatro variantes o
modos de aprendizaje. Unas personas seran mas susceptibles a aprender mediante
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uno de ellos, y otras por uno diferente; sin embargo, todas las modalidades, en su
conjunto, coadyuvan al aprendizaje.

La espiral creciente
y el proceso de aprendizaje

El aprendizaje es, ante todo, un proceso. No puede identificarse solo con un momen-
to. Quiza en un determinado instante comienza, por ejemplo, al escuchar una confe-
rencia, al participar en un taller o comprar un libro. Sin embargo, para lograr
aprender sobre un tema especifico o bien modificar comportamientos para
alcanzar el grado de perfeccién en una determinada competencia se debe reali-
zar un proceso que implica llevar a cabo una serie de pasos.

El aprendizaje, tanto de un conocimiento como de una competencia, a través
del cambio de comportamientos puede asimilarse a la figura de una espiral cre-
ciente.

Definicion

Espiral creciente. Es un proceso mediante el cual una persona adquiere y/o per-
fecciona de manera progresiva sus competencias y conocimientos para tener éxito
en sus puestos de trabajo.

Espiral creciente, en nuestra metodologia y ampliando la definicién dada, sig-
nifica adquirir y/o perfeccionar de manera progresiva las competencias y conoci-
mientos que las personas poseen para alcanzar el éxito en sus puestos de trabajo o
un desempeno superior. Sin olvidar que “adquirir y/o perfeccionar de manera pro-
gresiva las competencias y/o los conocimientos” implica tener una organizaciéon
orientada al aprendizaje, de manera figurada se podria decir que “la organizacién
aprende”. Esto implica que la organizaciéon en su conjunto trabaja en forma per-
manente para mejorar; lo cual, en consecuencia, implica una mejora continua.

Los pasos para que se verifique la espiral creciente, y por ende tanto el apren-
dizaje de conocimientos como el desarrollo de competencias, se muestran en el
grafico siguiente.
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Espiral creciente. Pasos

IDENTIFICA ASPECTOS
POSIT]VOS Y NEGATIVO:

EXPERIMENTA @

4

J

REFLEXIONA

IDENTIFICA ASPECTOS
POSITIVOS Y NEGATIVOS

®

IDENTIFICA ASPECTOS
_POSITIVOS Y NEGA

REFLEXIONA@ ' .
EXPERIMENTA O S

—

{" IDENTIFICA ASPECTOS @
| _POSITIVOS Y NEGATIVOS

REFLEXIONA @
j

EXPERIMENTA @ !

REFLEXIONA 3

i ¥
EXPERIMENTA @
L j

Se trata de hechos concatenados entre si y en una secuencia.

1°. Se experimenta. Si de esa experiencia se puede primero reflexionar y luego
identificar los aspectos positivos y negativos, es decir, qué cosas se hicieron
bien y cudles se deben mejorar, cuando se siga con el paso siguiente el
desempeno sera en un nivel superior.

2°. Se experimenta nuevamente y se repite el ciclo descrito en el paso anterior.
Es decir, si de la nueva experiencia se reflexiona para luego identificar los
aspectos positivos y negativos, aquellas cosas que se hicieron bien y aquellas
otras sobre las que se deba mejorar, cuando se siga con el paso siguiente el
desempeno sera en un nivel superior.
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3°. Se experimenta nuevamente y se repite el ciclo descrito en el paso anterior.
4°. Se experimenta nuevamente y se repite el ciclo descrito en el paso anterior.

5°. Se repite “n” veces el proceso.

Las personas que tienen este tipo de procesos incorporados a su quehacer coti-
diano aprenden de manera constante aun sobre los temas en los cuales ya son
expertos. Me gusta hacer este tipo de comentarios a los mds jovenes: si luego de 30
anos de experiencia y estudio constante contintio estudiando e investigando todos los dias de
mi vida, con mas razon deben hacerlo los que no han alcanzado un nivel experto. Esto se
aplica a la especialidad de Recursos Humanos, al management y todas las discipli-
nas. También este comentario es vdlido en relaciéon con las competencias: aun
aquellos que evidencien comportamientos de excelencia (Grado A) podran seguir
mejorando.

Espiral creciente en el desarrollo
de una competencia

Por ejemplo, una persona desea desarrollar su capacidad como expositor en el
ambito de una conferencia en un congreso profesional o la presentacion de un
proyecto frente a una audiencia numerosa dentro de su organizaciéon. Debe hablar
en publico y, al mismo tiempo, esta en proceso de desarrollo de su capacidad para
hacerlo exitosamente.

Cada vez que debe hablar en publico pone en juego su capacidad para hacer-
lo; si luego de cada una de estas experiencias logra reflexionar y sacar conclu-
siones que le permitan mejorar, cada vez su actuacion sera un poco mejor, y asi
desarrollara su capacidad para exponer en publico. Si, por el contrario, no rea-
liza un analisis provechoso de cada experiencia y piensa que “no estuvo bien”
porque fall6 el sonido, o porque el publico estaba desinteresado, o porque tenia
prisa... no sacara conclusiones que le permitan mejorar su préoxima actuacion
como expositor frente a un publico numeroso. Si el sonido fall6 debera procu-
rarse que esto no suceda la préxima vez, y si el publico estaba desinteresado
habra que tenerlo en cuenta... pero ademas de lo “exterior” se debe analizar el
“interior”, o sea, los propios comportamientos, para de ese modo tener la posi-
bilidad de mejorarlos.

La idea expuesta puede verse en el grafico siguiente.
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Espiral creciente
en el desarrollo de una competencia
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En el caso expuesto hemos dibujado solo dos pasos; sin embargo, el proceso de
aprendizaje es infinito y los pasos deberian repetirse “n” veces. La secuencia seria:

1°. Hablar en publico, ya sea en una conferencia o una presentacion en el
ambito de la organizacion. Reflexionar e identificar los aspectos positivos y
negativos; esto implica determinar aquellos aspectos que deben mantener-
se, de la misma manera que aquellos que se deba cambiar o mejorar.
Proponerse mejorar y estudiar caminos para lograrlo.

2°. En la proxima ocasion que se deba poner en juego la competencia “hablar
en publico” se lo hara en un nivel superior.

3°. El ciclo contintia en una espiral creciente de “n” pasos.
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Espiral creciente en el aprendizaje de un conocimiento

Consideraremos como ejemplo una persona que ha tomado un curso sobre un deter-
minado software. Conoce el uso de los ordenadores, lo hace cotidianamente y el nue-
vo conocimiento tiene relacion con una versién diferente con cambios complejos.

Si una vez que ha finalizado la actividad formativa se pone en uso el nuevo soft-
ware, se lo aplica con esmero, se obtienen conclusiones tanto sobre los resultados
positivos como sobre los negativos, cuando utilice el mismo software, continuando
con el ejemplo, al dia siguiente, lo hara en un nivel mas alto que el dia anterior, y
asi sucesivamente.

No hemos tomado al azar este ejemplo, dado que en materia de informatica es
frecuente que se trabaje bajo el método de prueba y error y que —en muchas oca-
siones— algo salga bien o mal sin saberse con exactitud producto de qué accion fue
consecuencia.

Continuando con la espiral creciente, esta se verifica cuando se produce un ana-
lisis consciente de lo actuado tanto respecto de los aciertos como frente a los fallos.

Aprendizaje inteligente y no aprendizaje

Como ya hemos expresado, la presente obra tiene un propésito fundamental: com-
partir experiencias practicas en materia de formacién organizacional siendo, sin
embargo, aplicables estos métodos —ademds— a otros ambitos, como los académi-
cos, aunque no nos referiremos a ellos.

En esta dltima parte del capitulo quiero compartir con el lector dos figuras
sumamente caracteristicas de un proceso de aprendizaje en el ambito de las orga-
nizaciones: el del participante que puede realizar un proceso de aprendizaje inte-
ligente y, en las antipodas, aquel otro que realiza un proceso de “no aprendizaje”.
Este dltimo no es producto ni de una menor inteligencia ni de dificultad alguna
producto de limitaciones personales; estos casos no son producto de nuestro ana-
lisis, sino, simplemente, personas que con la misma capacidad teérica que las que
pueden hacer un aprendizaje inteligente no lo realizan.

Aprendizaje: el proceso inteligente

Al espiral creciente lo podemos relacionar con lo que hemos denominado proceso
inteligente de aprendizaje. ¢Por qué la expresion “inteligente”? No es mi propoésito
dar una nueva definicién de inteligencia, sino que deseo enfatizar, a través del uso de
esta palabra, el concepto que se expresa en el grafico siguiente. Es decir, frente a una
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oportunidad de aprendizaje se puede elegir aprovecharla o rechazarla. A esta tltima
variante nos referiremos mas adelante como proceso de no aprendizaje.

El aprendizaje inteligente comienza al tomar contacto con un concepto nuevo.
Esta situacion puede ser consecuencia de la lectura de un libro o de una actividad
formativa, solo por mencionar dos ejemplos. Como se desprende del grafico siguien-
te, la acciéon que hemos denominado Compara con conocimientos / experiencias pasadas
la hemos identificado con una linea discontinua o de puntos, dado que deberia estar
fuera del momento en el cual se toma contacto con un nuevo conocimiento.

Veamoslo a través de un ejemplo: si mientras se lee un libro o se participa en
un curso, al mismo tiempo se compara con algo ya sabido o conocido, el resultado
mas frecuente es que la persona “se distraiga” y no tome un cabal conocimiento del
tema nuevo. Por lo tanto, se debe comparar, pero en un momento diferente del de
escuchar / leer / tomar contacto con el nuevo concepto (conocimiento o com-
portamientos correspondientes a una competencia, segin corresponda).

A continuacion se expone “paso a paso” el proceso del aprendizaje inteligente.
Este es el mas frecuente en la formaciéon dentro el ambito de las organizaciones.

Aprendizaje: el proceso inteligente

—

P =~
» “Compara con ™
/ conocimientos / |
\  experiencias |
asadas _ 7
SRRt~

Concepto
nuevo

Pone en practica
el nuevo concepto
(lo usa)

Incorpora un nuevo
concepto

Profundiza el
nuevo APRENDIZAJE

conocimiento
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De acuerdo con el grafico precedente, imaginemos que una persona transita
los pasos mencionados.

A. En una actividad de formacién o en un libro, se enfrenta a un concepto
nuevo. También puede ser a través de e-learning u otra variante.

B. Lo mas frecuente es que el sujeto de aprendizaje compare ese nuevo con-
cepto con conocimientos que ya posee, con experiencias pasadas, etc. En
algunas ocasiones seria ideal que esto no sucediese, dado que frente a cier-
tos conocimientos se debe “desaprender” para aprender, y de aquel modo
se dificulta el resultado esperado. Este “desaprender” se dificulta ain mads
cuando el objetivo de la actividad es el cambio de comportamientos.

C. Si a continuacién, una vez que ha realizado el paso B, incorpora ese nuevo
conocimiento o, en el caso de competencias, un nuevo comportamiento,
entonces comienza el aprendizaje.

D. Luego pone en practica el conocimiento o el nuevo comportamiento; es
decir, lo usa.

E. Y continta profundizando en el tema y, ademads, continta utilizando lo
adquirido...

F. ;Se verifica el aprendizaje!

La idea se refuerza con dos figuras. Al inicio, el “carrito de compras de co-
nocimientos/comportamientos” representado por un libro se ve ampliado al final
del proceso inteligente por un “carrito de compras de conocimientos/com-
portamientos” mas lleno, con dos libros mas que al inicio, donde solo contaba
con uno.

A este proceso positivo de aprendizaje lo hemos denominado “inteligente”,
como se dijo mas arriba, solo para enfatizar la siguiente idea: es “inteligente” incor-
porar nuevos conocimientos y no lo es rechazar el aprendizaje.

Proceso de no aprendizaje

Asi como el proceso de aprendizaje inteligente es el mas frecuente en el dmbito
de las organizaciones, al mismo tiempo es dable observar su opuesto. A la situa-
cién de rechazo del nuevo concepto la hemos denominado situaciéon de no
aprendizaje.
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Generalmente, en actividades de formacién sobre conocimientos, y en especial
cuando se ofrecen nuevos enfoques de temas conocidos, les decimos a los partici-
pantes: dejen fuera por un momento los conocimientos que ya poseen, para permitirse com-
prender las nuevas teorias; una vez que las comprendieron, recién entonces realicen la com-
paracion con los conocimientos preexistentes. Muchas personas, en ese proceso de cotejo
entre lo que ya saben y los nuevos conceptos, “pierden el hilo”, se distraen, y la
comprensién no se produce; en consecuencia, tampoco el aprendizaje se produce.
Por lo tanto, la comparacion debe realizarse, pero en otro momento.

Es importante destacar que no estamos incluyendo en el concepto de no apren-
dizaje aquella situacion por la cual una persona, habiendo aprendido realmente un
nuevo tema, al compararlo con el conocimiento preexistente llega a la conclusiéon
de que el previo es mejor, mds adecuado a sus circunstancias, etc. No estamos pro-
poniendo la idea de que todo concepto nuevo es mejor, ni nada parecido. Solo se
estd explicando por qué los adultos no aprenden, en especial, en el ambito de las
organizaciones, donde muchas veces el aprendizaje no se realiza por propia volun-
tad de la persona sino a partir de una sugerencia de la organizacién a la cual per-
tenece el sujeto que recibe la formacion.

Proponemos al lector analizar detalladamente el proceso de no aprendizaje,
que, como se dijo, también es frecuente en el ambito organizacional.

Proceso de no aprendizaje

Concepto
nuevo

-——

-
7 =
» “Compara con™
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Segun puede observarse en el grafico precedente, imaginemos que una perso-
na transita los pasos mencionados.

En una actividad de formacién o en un libro se enfrenta a un concepto nuevo.

B. A continuacién, y como es frecuente, la persona que recibe la formacién
(lee un libro, etc.) compara ese nuevo concepto con conocimientos que ya
posee, con experiencias pasadas, etcétera.

C. En este paso la persona toma una decisioén: prefiere lo conocido (con ante-
rioridad a tomar contacto con el nuevo concepto) por la razéon que fuere:
es mas comodo, requiere menor esfuerzo, la persona tiene resistencia natu-
ral al cambio, etcétera.

Muchas personas prefieren no cambiar porque aplicar lo ya conocido es
mas comodo, prefieren la rutina ya incorporada, tienen “miedo” a equivo-
carse si cambian, etcétera.

En otros casos, el proceso de aprendizaje no se verifica porque se contra-
pone a creencias. La persona “cree” que algo es mejor sin fundamento pro-
fesional o técnico alguno. Lamentablemente, las creencias no permiten el
aprendizaje, operan como una barrera invisible que no se puede traspasar
con una explicacion, por mas detallada que esta sea, sobre el nuevo cono-
cimiento.

D. La consecuencia del paso C es que la persona no utiliza el nuevo concepto,
por lo que este no se pone en practica.

E. No se produce el aprendizaje.

El esquema descrito como no aprendizaje es, como se dijo, frecuente. En la
mayoria de los casos esto sucede porque los participantes se manejan en base a
creencias. Es decir, por ejemplo, creen que algo es bueno porque es el método de tra-
bajo que utiliza la empresa XX, que es una multinacional reconocida o creen que algo es bueno
porque su mejor amigo estd muy contento con el método vy, o por cualquier otra razén, sin
analizar si esto es efectivamente cierto o no.

A modo de resumen

Presentamos en esta obra —en los capitulos siguientes— una nueva forma de apren-
dizaje con la cual estamos trabajando en nuestra firma desde hace unos anos, con
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notable éxito y experiencias positivas. Sin embargo, es muy importante destacar
que el codesarrollo es un método de aprendizaje basado en teorias preexistentes
sobre las cuales presentamos al lector nuestro aporte diferenciador. Esta propues-
ta marca una diferencia significativa de otras que se ofrecen en el mercado, porque
se ha logrado incluir en un solo disefio todos los pasos necesarios para un efectivo
y eficaz aprendizaje de adultos. Alli radica el enorme valor agregado de nuestra
propuesta.

Sobre el final de la obra incluimos cuatro anexos que complementan lo expues-
to en este capitulo y en otros que se veran mas adelante.

Anexo |. Glosario

Como se dijera en la presentacién de la obra, en la disciplina que nos convoca, los
Recursos Humanos, existe una profusion de expresiones que, muchas veces, son
usadas con diferente significado.

Para evitar malos entendidos y, al mismo tiempo, lograr una mayor precision en
la metodologia se definieron una serie de términos con el propésito de hacer un
uso uniforme de ellos, que se exponen en este anexo.

Anexo |l. Como tratan la temética
de formacioén otros autores

En esta seccion, a modo de estado del arte, se presentan los autores que han trata-
do la tematica desde diferentes vertientes.

Anexo Ill. Libros de Martha Alles
sobre formacion y desarrollo de personas

Hemos tratado el tema de formacién y desarrollo de personas en obras previas. En
esta seccion se explica el tratamiento de la tematica en los diversos libros de la autora.

Anexo IV. Herramientas de la Metodologia Martha Alles
Capital Humano para Codesarrollo.
Una nueva forma de aprendizaje

En esta seccion se describen las herramientas disenadas con el propoésito de poner
en préctica los diferentes temas tratados en esta obra.
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Sintesis del capitulo

v Formacion es uno de los subsistemas de Recursos Humanos, siendo esta una
disciplina dentro de las Ciencias de la Administracion.

v Formacion es la accion de educar y/o instruir a una persona con el proposito
de perfeccionar sus facultades intelectuales a través de la explicacion de con-
ceptos, ejercicios, ejemplos, etc. Incluye conceptos tales como codesarrollo y
capacitacion.

v Métodos para el desarrollo de personas dentro del trabajo. Hace referencia
al conjunto de buenas practicas para el desarrollo de personas mientras estas
continian desempenando su rol. Por ejemplo, cuando el propio jefe desem-
pena el rol de entrenador de sus colaboradores. A estos métodos los deno-
minaremos programa Jefe entrenador. Se trata de la modalidad mds antigua
para el desarrollo de personas, ya que tiene un paralelo en la formacién dada
por un maestro a su pupilo, por ejemplo, en artes y oficios, desde la anti-
guiedad hasta nuestros dias.

v Métodos para el desarrollo de personas fuera del trabajo. Seran tratados en
esta obra y son los mas difundidos bajo el formato de cursos de capacitacion.
Si bien existen hace tiempo, han ganado protagonismo y un fuerte impulso
en los ultimos sesenta anos. Nuestra propuesta es codesarrollo.

v Método basado en el autodesarrollo, dentro y fuera del trabajo. Autode-
sarrollo es el método de mds reciente incorporacién entre las buenas practi-
cas de aprendizaje organizacional; su utilizacién comienza a difundirse en los
dltimos veinte anos.

v El proceso de aprendizaje experimental de David Kolb puede ser descrito en
cuatro partes del ciclo que representan diferentes modos de aprendizaje:
experiencia concreta, observacion reflexiva, conceptualizacion abstracta y
experimentacién activa. En este modelo, la experiencia concreta y la con-
ceptualizacién abstracta, asi como la experimentacién activa y la observacién
reflexiva, representan dimensiones distintas, y cada una representa el opues-
to de la otra.

v Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

v Denominamos espiral creciente al proceso mediante el cual una persona
adquiere y/o perfecciona de manera progresiva sus competencias y conoci-
mientos para tener éxito en su/s puesto/s de trabajo. En la Metodologia
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Martha Alles significa adquirir y/o perfeccionar de manera progresiva las
competencias y conocimientos que las personas poseen para alcanzar el éxito
en sus puestos de trabajo o un desempeno superior. Sin olvidar que “adqui-
rir y/o perfeccionar de manera progresiva las competencias y/o los conoci-
mientos” implica tener una organizacién orientada al aprendizaje: una orga-
nizacion que aprende.

v La espiral creciente se verifica tanto en el desarrollo de una competencia
como en el aprendizaje de un conocimiento.

v Aprendizaje inteligente. Tiene lugar cuando una persona, luego de tomar
contacto con un nuevo conocimiento, lo compara con lo conocido, lo incor-
pora, lo pone en prdctica, y alli se produce el aprendizaje.

v El proceso de no aprendizaje tiene lugar cuando una persona rechaza un
nuevo conocimiento por comodidad o creencias infundadas, siendo estas
altimas la mas frecuente causa de los casos de no aprendizaje.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Capitulo 2

Las buenas practicas
en formacion

CODESARROLLO.
LA IMPORTANCIA
DEL DISENO

EL
DESARROLLO CODESARROLLO CODESARROLLO,

DE PERSONAS ES UN METODO ESTRATEGIA Y
FUERA DEL DE APRENDIZAJE CAMBIO
TRABAJO CULTURAL

CAMINOS PARA
PONER EN
PRACTICA EL
CODESARROLLO

MODELO
ORGANIZACIONAL
DE
FORMACION

Temas del capitulo:

* :Por qué existen las buenas y malas practicas?
¢ Una investigacion realizada en Argentina

¢ La funcién de formacion en las organizaciones y su relacion con la estrategia
organizacional

* Algunos comentarios adicionales sobre buenas practicas en formacion
¢ Un concepto para no olvidar

* Lanecesidad de medir las capacidades de los participantes como un paso previo
a la formacion
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:Por qué existen las buenas y malas practicas?

En todas las actividades profesionales existen buenas y malas practicas. Y no podia
ser de otro modo en la materia que nos ocupa, los Recursos Humanos y, dentro de
esta, lo referido a formacion. Al mismo tiempo, y como un aspecto positivo a resal-
tar, en diferentes ambitos existe una fuerte preocupacion sobre la calidad de la for-
macién que se imparte. Como se ha dicho en la “Presentacién” de esta obra, el
talento es escaso, y una de las razones por las cuales esto es asi son las deficiencias
en la educacién de las personas en todo nivel, incluso en la escolaridad infantil.

El cuestionamiento a formularse en relacién con la educacién es qué falla: ¢la
educacion formal?, ¢la formacién que brindan las organizaciones? Quizd sea un
poco de cada cosa. No sera nuestro proposito hacer un analisis global de la situa-
cién, por lo tanto, esta obra no hard referencia a la educacién formal sino a la for-
macién en el dmbito de las organizaciones. No obstante, en las organizaciones, el
educando, la persona sobre la cual se debera trabajar, habra sido mds o menos for-
mada en los diferentes niveles educativos.

Es asi que la primera pregunta sera sobre la calidad de la educacion de la que
se debe partir, es decir, la base con la cual cuentan los diversos integrantes de una
organizacion; y la siguiente pregunta a formularse sera sobre la calidad de la for-
macién que brindan las organizaciones. Sobre este Gltimo punto compartiremos
con el lector, muy brevemente y en el apartado siguiente, los resultados de una in-
vestigacion realizada en Argentina.

A esta deficiencia en la educacion, mas o menos grave segin el caso, y que no es
patrimonio exclusivo de América Latina, dado que también es un motivo de preo-
cupacion en los paises desarrollados, deben agregarse los cambios de contexto de
la ultima década, que han incorporado conceptos o elementos no facilmente asi-
milables en ambos ambitos, la educacién formal y las organizaciones. Sin embargo,
estos nuevos conceptos —solo por mencionar dos de ellos: la generalizacién de la
tecnologia en la vida cotidiana y la globalizacion— deben ser considerados en los
puestos de trabajo y ocasionan presencia o ausencia de la condicién de empleabi-
lidad. En este contexto estaremos analizando las “buenas o malas practicas”.

Con relacion al titulo del capitulo, me parece importante comentar que tanto
en mi pais, Argentina, como en otros de la regién, es utilizado, generalmente, el
término capacitacion. Sin embargo, desde hace ya unos anos he decidido optar por
el término formacion, mas utilizado en Espana, ante el convencimiento de que es
un término mas abarcativo. Segun el diccionario de Seco', en su primera acepcién

1. Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia; Ramos Gonzdlez, Gabino. Diccionario del
Espariol Actual. Aguilar - Grupo Santillana de Ediciones, Madrid, 1999.
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es la accion de formar(se), y si buscamos el significado de “formado”, observamos
que es: que tiene madurez moral o intelectual.

Ademais, deseo destacar la tercera acepcion del término formar: dar (a al-
guien) preparacién intelectual, moral o profesional; y la cuarta: dar desarrollo
(a algo).

Por lo tanto, si el lector tiene en sus manos alguna obra mia de hace unos anos,
podrd ver que alli he utilizado el término capacitacién y, en las ultimas, lo he reem-
plazado por formacién. Sin embargo, las ideas generales sobre la temdtica no se
han modificado. Nuestra metodologia se mejora dia a dia, se adicionan nuevos
desarrollos, pero siempre dentro de los lineamientos generales, que persisten,
dado que conforman la base de la propuesta. Si bien ya he presentado dos de estas
definiciones en el capitulo anterior, las incluimos nuevamente y agregamos otra
para completar la descripcion de los términos a utilizar.

Definiciones

Capacitacion. Actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso,
con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados.

Formacién. Accién de educar y/o instruir a una persona con el propésito de per-
feccionar sus facultades intelectuales a través de la explicacién de conceptos, ejer-
cicios, ejemplos, etc. Incluye conceptos tales como codesarrollo y capacitacion.

Plan de formacion. Actividades formativas que conforman un plan organico con
fines y propésitos especificos.

Una investigacion realizada en Argentina

Hace unos pocos anos finalicé mi doctorado con un trabajo de tesis titulado
Influencia de las caracteristicas de personalidad (competencias) en la empleabilidad de profe-
sionales. El dia de su defensa me preguntaron si pensaba publicarlo, y respondi que
no. Ya lo habia pensado antes: los libros basados en una tesis suelen ser poco atrac-
tivos para el lector. Sin embargo, creo pertinente compartir algunas de las conclu-
siones a las que alli se arrib6, en relaciéon con la temadtica de esta obra. Si bien el
proposito central de la investigacion fue la empleabilidad, se agregaron a la encues-
ta, realizada como soporte, una serie de temas complementarios que, como
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muchas veces sucede, arrojaron informacién sumamente interesante y, si bien no
diria que sorprendente, lo cierto es que permitié demostrar que ciertas impresio-
nes producto de la experiencia se confirmaban en un trabajo de investigacién rea-
lizado de acuerdo con las pautas de una tesis doctoral.

Solo para poner en contexto las conclusiones parciales que vamos a compartir,
se dara alguna informacién sobre el trabajo de investigacion.

Metodologia de investigacion
Prueba piloto sobre ocho empresas.

Trabajo de campo:
0 160 organizaciones, de las cuales solo 64 aceptaron participar.
O Cuestionario por Internet.

O Se analizaron las respuestas y se formularon repreguntas cuan-
do fue necesario.

O Las empresas participantes representaron un universo de
23.884 a 36.737 profesionales.

Las organizaciones participantes fueron 64 y representaban, en su conjunto, un
numero significativo de empleados y de profesionales, estos tltimos objeto de nues-
tro estudio. De las respuestas recibidas se ha realizado el siguiente analisis.
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Organizaciones por segmento Organizaciones por cantidad total de empleados

Més de 1.000
empleados

23%

30% PRODUCTIVAS

O Productiva
B Comercial
O Servicios
0 Otras

O Menos de 1.000
empleados

H Mas de 1.000

77% empleados
‘ Menos de 1.000

empleados

51% [ servicios

| -

Organizaciones por cantidad de profesionales

Méas del 61%

18%

50%
Menos del 30%

14%
Del 31l 60%

Respecto del objetivo principal de la investigacion, la incidencia de las com-
petencias en la empleabilidad, el resultado fue el siguiente.

Influencia de las competencias en seleccién y desvinculacion
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La investigacion, como ya se manifestara, incluy6é preguntas sobre formacion.
Los resultados fueron los siguientes: en el ultimo ano el 95% de las empresas
habia llevado a cabo acciones de capacitacion. De este 95%, un 66% realiz6 accio-
nes de formaciéon en conocimiento y en competencias, y el 44% restante solo en
conocimientos.

Formacion

Actividades formativas sobre
competencias

O Si O Si
D D)

El analisis realizado hasta aqui indica que las empresas consultadas, mayorita-
riamente, “hacen algo” en materia de capacitacion, y esto es alentador. El proble-
ma se presenta, como se dijo en los parrafos iniciales, en cémo se utiliza la inver-
sién en formacion.

El segundo indicador sefiala que un 44% de las empresas no toman en cuenta
las competencias, lo que es importante considerando que son estas las que permi-
ten un desempeno superior. Por lo tanto, no deberian quedar fuera de un presu-
puesto de formacién.

Continuando con la investigacion realizada, se pregunt6 sobre los receptores
de la formacién en competencias. El resultado fue que dicha formacién se impar-
tia segun la siguiente distribucion: 40% a mandos medios, 34% a niveles gerencia-
les y 26% para jovenes profesionales. Aqui nuevamente cabe preguntarse el porqué
de esta asignacién de recursos.

Actividades de capacitacion
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Formacién por competencias y niveles jerarquicos

OJoévenes
profesionales

O Niveles intermedios

@ Niveles gerenciales

Las hipoétesis son varias:

* Que los mandos medios son “el jamén del sandwich”; es decir, cuando las
cosas no funcionan, los primeros senalados por su bajo desempeno son los
jefes de nivel intermedio.

* Que los métodos de designacion de jefes no son satisfactorios y por ello
requieren formacion especial.

* Que los gerentes no necesitan “tanta” formacién porque ya son gerentes.

* Que los jovenes profesionales ya ingresan a la organizacién con las compe-
tencias requeridas (si esto fuese asi, seria —desde ya— una buena noticia).

Para completar la informacién en relacién con la investigacion realizada, me
parece interesante compartir los siguientes cuadros que comparan el ajuste entre
las competencias utilizadas en los tres principales subsistemas organizacionales.
Para la confeccion de los cuadros que se exponen a continuaciéon se compararon
las competencias mas solicitadas en los procesos de seleccion, evaluaciéon de desem-
peno y formacién. Las conclusiones son muy interesantes.
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Competencias mas utilizadas
en seleccion

Competencias mas utilizadas
en desvinculacion

Etica e integridad

Etica e integridad

Orientacion a los resultados

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Orientacion al cliente interno
y externo

Calidad de trabajo

Liderazgo

Orientacion al cliente interno
y externo

Del cuadro precedente surge un ajuste del 80% entre las competencias mas
solicitadas en el momento de la selecciéon de personas (ingreso) y las consideradas
en la evaluacion de desempeno, utilizadas —a su vez— cuando hay que tomar una
decision de desvinculacion.

Competencias mas utilizadas en
seleccion y desvinculacion (las
cinco mas mencionadas)

Competencias mas utilizadas en
formacion
(las cinco mas mencionadas)

Etica e integridad

Liderazgo

Orientacion a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Etica e integridad

Orientacion al cliente interno
y externo

Direccién de personas

Calidad de trabajo

Comunicaciéon

Competencias mas utilizadas en
desvinculacion

Competencias mas utilizadas en
formacion

Etica e integridad

Liderazgo

Orientacién a los resultados

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Etica e integridad

Calidad de trabajo

Direccion de personas

Orientacion al cliente interno
y externo

Comunicacion
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Del analisis del segundo cuadro, a su vez dividido en dos, surge que el ajuste es
—en ambos— del 40%. Es decir, cuando se comparan las competencias sobre las cua-
les se ofrece formacién con las requeridas en los procesos de seleccion y desvincula-
cién en conjunto, o bien con solo estas ultimas, el ajuste, como se dijo, es del 40%.

Otra informacién interesante, para su analisis, se presenta cuando se toma con-
tacto con las tematicas que se abordan con mayor frecuencia en formacion: lide-
razgo 'y trabajo en equipo. De nuevo cabe preguntarse la razén. ¢;Realmente todas las
organizaciones tienen problemas sobre esas temdticas, o estas son las mas ofrecidas
por los que imparten cursos (que —ademas— son disenos de tipo estandar que no
contemplan ni la estrategia ni las capacidades necesarias para alcanzarlas)?

Formacioén por competencias y niveles jerarquicos

Muestra analizada:
aproximadamente
30.000 profesionales

95% de posibilidad de recibir formacion.

62,7% de posibilidad de recibir formacion
en competencias.

25,08% de posibilidad de recibir formacion
en las competencias especificamente
requeridas por la organizacion.

A partir de los resultados de la investigacion se puede observar que las activida-
des de formacion que realizan las organizaciones no responden al modelo de com-
petencias, ya que el indice de ajuste entre las competencias que utilizan en seleccion
y desvinculacién, por un lado, y las competencias que eligen para los planes de for-
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macién, por el otro, es solo del 40%. A su vez, los profesionales involucrados en el
trabajo de campo tienen un 25% de posibilidad o chance de recibir formacién en
competencias que se relacionen con los requisitos que las mismas organizaciones
consideran en sus subsistemas de seleccion y evaluacién del desempeno.

El 66% de las organizaciones que realizan formacién de profesionales lo hacen
en relaciéon con competencias. Siendo mayor la incidencia de estas actividades en
los niveles intermedios.

La explicacién mds plausible para este desfase entre los subsistemas es que los
modelos de competencias no se han disenado en funcién de la misién, visién y pla-
nes estratégicos de cada organizacion, y es por esta razon por la que ante las nece-
sidades diferentes de cada area o sector interno y de los objetivos que se manejan,
se plantean necesidades distintas en materia de competencias.

En consecuencia, la sintesis de las conclusiones en materia de formacién puede
apreciarse en el grafico precedente. La muestra fue relevante, dado que el marco
de referencia era de alrededor de 30.000 profesionales y estos, mayoritariamente,
recibiron formacién (95%).

La investigacion se focalizé en competencias, dado que estas son las que permi-
ten un desempeno superior. Esta es la razén de la segunda variable analizada. Frente
a esta nueva situacion, la posibilidad de recibir formacién baja del 95% al 63%.

Cuando el analisis se realiza aplicando criterios mas precisos y se correlaciona
con las tematicas impartidas, el resultado es ciertamente preocupante. Los partici-
pantes de esa muestra —como se dijo, alrededor de 30.000 profesionales— solo tie-
nen un 25% de posibilidades de recibir formacién adecuada. Entendiendo por
“adecuada” aquella relacionada con los otros subsistemas de la organizacion.

Sintetizando, podemos decir que, como consecuencia de los ajustes (o desajus-
tes) entre los subsistemas de recursos humanos, cada profesional que trabaja en la
muestra consultada tiene muy bajas posibilidades de recibir formacién en relacién
con aquello que los subsistemas o métodos de trabajo de su propia organizacién
requieren (25%).

Reflexiones sobre la funcion
Formacion en las organizaciones

Se han expuesto, de manera muy sintética, los resultados de una investigacion rea-
lizada en Argentina; sin embargo, creo que los resultados no serian muy diferentes
si la extendiéramos a otros paises, aun a aquellos mas desarrollados en las practicas
de Recursos Humanos.
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La pregunta que vale formularse es acerca de como se estan utilizando los
recursos disponibles para formacién en el dmbito de las organizaciones. No es sufi-
ciente que un tema sea interesante, que el director del drea piense: “siempre hace
falta un poco mas de xxx”; que los empleados dijeron en la ultima encuesta de
clima que quieren aprender inglés porque el mundo moderno asi lo reclama, y
otros argumentos usuales.

Al recorrer el mundo de las empresas, como usualmente hace un consultor, pue-
den verse situaciones tales como: organizaciones que dictan cursos de inglés a perso-
nas que no lo necesitan para sus puestos de trabajo; cursos de Excel a personas que
no lo usan; capacitacién sobre trabajo en equipo para “todo el mundo”, sin importar si
las personas deben mejorar su capacidad de trabajar en equipo o no, y otras similares.

Frente a esta situacién, sumamente frecuente, cabe la pregunta: ¢cémo se
invierten los recursos (generalmente escasos) que se disponen para capacitacion?
La palabra “escasos” la puse con total intencién: “siempre” los presupuestos son
escasos en relacion con las necesidades, aun en las organizaciones que destinan
presupuestos cuantiosos a la tematica. Si ademds estos recursos se invierten de
manera inadecuada, resultan aiin mas escasos.

Comenzando por el principio: el primer aspecto a tener en cuenta es que todas
las acciones que lleva a cabo el area de Recursos Humanos, entre ellas las activida-
des de formacion, como ya se dijo, deberian estar dirigidas a alcanzar la estrategia
u objetivos organizacionales. Para que esto se verifique, los puestos de trabajo (el
documento que los refleja son los descriptivos de puestos) deberian estar disenados en
funcién de la estrategia y, en consecuencia, la capacitacién que su ocupante reci-
ba, estar en relacién con el puesto que ocupa o, eventualmente, que se espera que
ocupe mais adelante. Este circulo virtuoso constituye la esencia de la funcién del
area de Formacion. Pueden existir otros aspectos, como los proyectos relacionados
con cambio organizacional o reforzamiento de valores, pero siempre debe consi-
derarse lo expuesto en primer término.

Lo dicho en el parrafo anterior no solo es de sentido comtn, sino que consti-
tuye la leccién nimero uno para cualquiera que deba llevar a cabo la funcién de
Formacion en una organizacion de cualquier tipo o tamano. Sin embargo, esto no
se verifica en la mayoria de los casos.

Mi experiencia profesional de 30 anos de trabajo en el ambito de la consulto-
ria en Recursos Humanos en toda Latinoamérica se ha visto confirmada por la
reciente investigacion realizada en el ambito de la Ciudad de Buenos Aires y el
Gran Buenos Aires que comentara en parrafos anteriores.

En sintesis, los planes de formacién deberian confeccionarse ligados a la estra-
tegia, de modo que permita a los integrantes de una organizacioén, en su conjunto,
trabajar para alcanzar los objetivos organizacionales.
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La funcion de formacién en las organizaciones
y su relacion con la estrategia organizacional

La mayoria de los autores consultados (ver Anexo I) coinciden en relacionar la for-
macion con las tareas. Postura con la cual concuerdo. Sin embargo, cuando algo es
cierto, pero solo parcialmente, es al mismo tiempo falso. Esta expresion puede
sonar muy dura en un principio, pero es la verdad.

¢Por qué afirmar que es parcialmente cierto y, por ende, no cierto o falso? En
una encuesta formulada a 90 empresas, el 97% reconocié que tiene sus descripti-
vos de puestos “totalmente desactualizados” y “parcialmente desactualizados”; por
lo tanto, la comparacion de las capacidades de cada colaborador con lo requerido
por el descriptivo de puesto respectivo no es confiable. Si a ello sumamos que,
usualmente, ademas de estar desactualizados los descriptivos de puestos no reflejan
aquello que cada persona debe realizar para que en su conjunto sea factible alcan-
zar la estrategia organizacional, la situacién se complejiza atin mas.

Los defensores de la postura de que la deteccién de necesidades se realiza reco-
lectando las necesidades de capacitacion a través de encuestas formuladas a los jefes es,
como se dijo en parrafos anteriores, una buena idea, pero incompleta. Es decir, frente
al supuesto de que todos los jefes estuviesen absolutamente compenetrados de la estra-
tegia organizacional y, al mismo tiempo, tuvieran en claro las capacidades necesarias
para alcanzarla, en ese caso la mera consulta a los jefes serd el camino mds adecuado.
Como esto no ocurre en todos los casos, se debera contar con soluciones alternativas.

Por lo tanto, se puede consultar a los jefes, pero antes de ello el responsable de
la confeccién del plan de formacién deberia asegurarse de conocer bien la estrategia
organizacional y, a su vez, que la misma es conocida y comprendida por todos los
jefes. Cumplidos estos dos requisitos, las encuestas pueden dar un resultado positivo.

Para una mejor comprension de lo planteado, se incluyen a continuacién algu-
nos ejemplos reales, solo con algunos cambios, para no identificar a las empresas
respectivas.

Caso 1

En el ano 2004 una empresa de consumo masivo del rubro alimentos se planteé la
siguiente estrategia.

En el afio 2015 XXX sera una empresa con ingresos por ventas equivalentes a
US$ XXX, de los cuales el 70% se originara en operaciones fuera del pais de ori-

gen de la organizacion.
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Entre otros elementos su estrategia se planteaba: ser una organizacién de
clase mundial por la calidad de sus recursos humanos y por la tecnologia, ser un
jugador de alta performance en mercados hispanos incluso en los Estados Unidos
y Europa, e insertarse en el mercado como una de las 10 marcas mas reconocidas
del mundo.

Como puede desprenderse de esta estrategia, se debieron encarar varios cursos
de accion, desde tecnologicos hasta relacionados con los recursos humanos. Nos
ocuparemos solo de esto ultimo.

Para reflejar la estrategia a mas de 10 anos —que habia establecido esta empre-
sa—, el primer paso fue definir un modelo de competencias en funcién de la estra-
tegia hacia el ano 2015. Este nuevo modelo, entre otros aspectos, implicé6 una
modificacién de los descriptivos de puestos de todos los integrantes de la orga-
nizacién y se midieron las brechas existentes entre lo requerido y las capacidades
de las personas.

Los planes de formacion se disenaron en base a estas brechas, y como una
forma de reforzar el objetivo estratégico se imparti6 a los niveles gerenciales (pri-
mer y segundo niveles de reporte) actividades de codesarrollo para ciertas compe-
tencias, entre ellas, una que denominamos Cosmopolitismo, dado que todos los inte-
grantes de esta empresa debian cambiar sus comportamientos para visualizar a la
empresa y sus negocios con una nueva perspectiva, la internacional. Si esto no se
lograba (y ese cambio fue paulatino) no seria posible alcanzar el objetivo estraté-
gico: 70% de las operaciones fuera del pais.

Caso 2

Una empresa multimedia se plante6 en el ano 2005 extender sus negocios al mer-
cado chino. En ese momento sus actividades estaban enfocadas fundamentalmen-
te en su pais de origen, con una fuerte especialidad en temas politicos y econ6mi-
cos que cubriera la actualidad informativa general del pais y de la region. Dado que
la realidad econ6mica marcaba que las relaciones de comercio se incrementarian
en los proximos anos, la conduccién de la empresa vio una oportunidad para sus
propios negocios.

Las acciones que se tomaron fueron diversas, desde cambio de la tecnologia
en uso (el negocio se basa muy fuertemente en la tecnologia digital) hasta conve-
nios con otras agencias de noticias y, por ultimo, el aspecto que se desea senalar
en relacion con la tematica de la obra. Dado que en esta empresa los dias viernes
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no son de gran actividad (por las fechas de cierre de las publicaciones), el direc-
tor, junto con un grupo de ejecutivos, decidieron tomar clases de mandarin y ofre-
cieron esta posibilidad a todos los integrantes de la empresa, no solo del area de
Redaccion y Negocios, sino también a otros colaboradores como, por ejemplo, del
area administrativa. Atn no se concret6 la edicion china de los productos que ofre-
cen, pero estan “caminando” en esa direccion.

Caso 3

Una empresa de tres generaciones radicada en uno de los estados de México oper6
todos esos anos en una situacion de monopolio de facto, al ser la tinica proveedora
en el mercado de un determinado producto. En los primeros anos del nuevo siglo
se instalé (en ese Estado) un competidor que llegé para ofrecer el mismo produc-
to con métodos de trabajo diferentes. La empresa, para neutralizar una amenaza
desconocida hasta ese momento, debié modificar aspectos de logistica, financia-
cién y —en relacion con el tema que nos atane— implantar una serie de cambios en
su personal.

La empresa, primero, debi6 redefinir su mision, visiéon y planes estratégicos en
funcion de los cambios de contexto y ante la “amenaza” de un nuevo oferente.
Luego fue necesario llevar estas modificaciones al modelo de competencias, donde
se debieron incorporar nuevas que contemplasen estos cambios. Ademas, las per-
sonas debieron ser capacitadas en los nuevos métodos de trabajo y desarrollar nue-
vas competencias.

De este modo, los planes de formacion reflejaron la nueva estrategia organi-
zacional.

Como llevar la estrategia
a los planes de formacion

La primera pregunta a formularse deberia ser si los subsistemas de Recursos
Humanos reflejan la estrategia. Parece de sentido comun, y asi lo indican las bue-
nas practicas; sin embargo, a diario es posible encontrar empresas, aun grandes y
—supuestamente— con un buen management, donde esto no se verifica. Por lo
tanto, el primer aspecto a analizar, y llegado el caso a resolver, sera la relacién estre-
cha entre todos los subsistemas de Recursos Humanos con la misién, visién y pla-
nes estratégicos organizacionales.
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Los subsistemas de Recursos Humanos en funcidn de la estrategia

PLANES ESTRATEGICOS

Atraccion,
seleccion e
incorporacion /

Andlisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos DIRECCION sucesion
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones 1A
y Formacion
beneficios
Evaluacién
de desempefio

Si esta relacion es la adecuada, la estrategia se vera reflejada en los descripti-
vos de todos los puestos de la organizacion; es decir, aquello que cada persona
debe realizar para que en su conjunto sea factible alcanzar la estrategia organi-
zacional, no es un concepto de interés solo para los niveles gerenciales. Y aqui
comienza el problema. Generalmente no se sabe o no se visualiza con claridad
como reflejar la estrategia en “todos” los puestos de la organizacién con el enfo-
que planteado.

Con los descriptivos que reflejen en todos los niveles de la organizacion lo nece-
sario para alcanzar la estrategia, luego se puede hacer lo que los especialistas deno-
minamos “la adecuacién persona-puesto”; es decir, medir si las capacidades de los
distintos puestos de trabajo son las adecuadas para llevar a cabo la tarea de acuer-
do con un estdndar superior que permita alcanzar la estrategia.

Con este esquema, muy simple por cierto, una vez que se midieron las capaci-
dades (conocimientos y competencias) y se determinaron las brechas, se estaria en
condiciones de realizar un plan de formacién “de acuerdo con la estrategia” o en
funcién de ella.
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Como surge del grafico precedente, si los subsistemas de Recursos Humanos
han sido disennados en base a la estrategia, de las mediciones habituales —como, por
ejemplo, la evaluacién del desempeno— surgirdn las brechas entre lo requerido y
las capacidades de las personas (brechas en conocimientos y competencias) y, a
partir de esta informacion, sera posible disenar los planes de formacién.

Las organizaciones realizan —también— mediciones sobre la adecuacién perso-
na-puesto. Es importante senalar que existen métodos especificos para medir cono-
cimientos, competencias y valores. De esta instancia, entonces, también surgen
necesidades para incluir en los planes de formacién.

Sin embargo, este esquema “tan sencillo”, en muchas ocasiones, y como ya se
ha dicho, no se verifica, en especial si las descripciones de los puestos no estan
actualizadas, lo cual no permitiria una adecuada determinaciéon de brechas. Ver
cuando en pdrrafos anteriores se comenté la encuesta realizada cuyo resultado
arroj6 que el 97% de las empresas no tenia al dia sus descriptivos de puestos.

¢Como lograr que, frente a esta situacién, se puedan realizar planes de forma-
cion en funcion de la estrategia?
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Las guias y formularios utilizados para la deteccion de necesidades de forma-
cion pueden ser de gran utilidad. No obstante, es muy importante reforzar la
importancia de considerar la estrategia organizacional, dado que la experiencia
indica que el riesgo de no hacerlo es muy alto.

En sintesis, el director de Recursos Humanos y el nimero uno de la organiza-
cion, CEO, director general o gerente general, en conjunto, deberan someter los
planes de formacién a un profundo andlisis, dado que —usualmente y como se dijo—
no reflejan las necesidades estratégicas. Las preguntas a formularse deberian, fren-
te a cada item que conforma el plan de formacién, analizar uno por uno con cudl
aspecto de la estrategia se relaciona. Por ello, en parrafos anteriores, compartimos
con el lector ejemplos reales de empresas que si lo hacen y, mas adelante, volvere-
mos sobre el particular en el Capitulo 7, Codesarrollo, estrategia y cambio cultural.

Otro modo de relacionar
la estrategia con los planes de formacion

Si una organizacién, como se coment6, no posee los descriptivos de puestos actua-
lizados o, aun estandolo, no reflejan la estrategia —lo que también es muy frecuen-
te—, una forma de relacionar la estrategia con los planes de formacion seria la
siguiente.

Los subsistemas de Recursos Humanos en funcién de la estrategia

Conocimientos PLAN DE

Estandar a FORMACION

alcanzar

I 4
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A partir de la estrategia, definir ciertos estandares o parametros que se desee
alcanzar; por ejemplo, en conocimientos o en competencias. Una vez definidos
estos, serd posible medir brechas y confeccionar un plan de accién.

Como ya se ha manifestado, los presupuestos para formacién son siempre esca-
sos, aun en las organizaciones que invierten en estas acciones. Por lo tanto, esta
inversion debe ser dirigida “a algo”, y ese algo debe ser los planes estratégicos a los
cuales se quiere llegar, la vision que se desea alcanzar.

Algunos comentarios adicionales
sobre buenas practicas en formacion

En varios momentos nos hemos referido a definiciones y precisiones sobre el uso
de términos; y quizds a algtun lector le pueda parecer excesivo. Sin embargo, cree-
mos muy importante senalar la diferencia entre conceptos, dado que —solo a modo
de ejemplo— no serd la misma situacién si un colaborador necesita desarrollar la
competencia Planeamiento y control; es decir, cambiar comportamientos con relaciéon
a este tema, que si necesita aprender una técnica sobre como planear o bien a
manejar un software especifico para planeamiento. Las actividades formativas en
un caso u otro seran totalmente diferentes.

En la tematica de Recursos Humanos existen muchas herramientas, todas ellas
muy eficaces en la medida en que se las use correctamente.

Sobre el uso de los términos en formacion

Las personas, para desempenar cualquier tipo de posicién, gerencial o no, necesi-
tan cubrir una serie de requisitos. Para ello ponen en juego sus capacidades, que
pueden ser clasificadas en:

¢ Conocimientos, tanto derivados de estudios formales como adquiridos por
otra via.

¢ Competencias y valores. Los aspectos personales de cada uno pueden reu-
nirse en un solo concepto, como competencias, o desdoblarse en dos, com-
petencias y valores. Los tratamos de manera conjunta dado que los métodos
para su medicién son similares y difieren de los otros.

¢ Experiencia. Esta de algtin modo provee tanto conocimientos como compe-
tencias, pero debe ser tratada por separado.

© GRANICA



84 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

Como el lector apreciara, pueden existir zonas grises entre los distintos con-
ceptos. En nuestra opinion, la clave es diferenciar los métodos de medicion o eva-
luacién y su desarrollo, o aprendizaje, o formacién. Para una mayor claridad dare-
mos nuestras definiciones de los términos mencionados.

Definiciones
Capacidades. EI término incluye conocimientos, competencias y experiencia.

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Conocimiento. Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, mate-
ria o disciplina.

Experiencia. Practica prolongada de una actividad (laboral, deportiva, etc.) que
permite incorporar nuevos conocimientos e incrementar la eficacia en la aplicacién
de los conocimientos y las competencias existentes, todo lo cual redunda en la
optimizacién de los resultados de dicha actividad.

Valores. Aquellos principios que representan el sentir de la organizacién, sus obje-
tivos y prioridades estratégicas.

Se dio al inicio de este capitulo la definicion de los términos formacion y for-
mar: dar (a alguien) preparacion intelectual, moral o profesional, y en la cuarta acepcion:
dar desarrollo (a algo). Con relacién a formacién, otros términos también son muy
utilizados, como capacitaciony entrenamiento.

Si bien capacitacion y entrenamiento pueden ser utilizados como sinénimos,
no lo son. ;Qué se entiende por capacitaciéon?

¢ Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempenarse
con éxito en su puesto de trabajo.

® Es hacer que su perfil se adecue a los requerimientos del puesto, tanto en
conocimientos como en competencias, adaptindolo ademds a los perma-
nentes cambios que la tecnologia y el mundo globalizado plantean.

La formacién, bajo cualquiera de sus formas —capacitacién, codesarrollo u
otra—, debe realizarse siempre en relacion con el puesto o con el plan de carrera, y
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—a su vez— con los planes estratégicos de la organizacion, y su vision y mision. La
formacion no puede estar disociada de las politicas generales de la empresa.

Definicion

Capacitacion. Actividades estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso,
con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados.

El término capacitacion se asocia con cursos, y estos se utilizan, generalmente,
para la transmision de conocimientos. Sin embargo, por extension, es utilizado
—también— para el desarrollo de competencias.

Definicion

Entrenamiento. Proceso de aprendizaje mediante el cual los participantes adquie-
ren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos.

El término entrenamiento se asocia con aquella formacién que se realiza mien-
tras una persona trabaja en las tareas especificas de su puesto de trabajo. Puede ser
aplicado a la transmisién de informacién y conocimientos, y al desarrollo de com-
petencias a través de la modificacién de comportamientos.

Desarrollo de personas
El término desarrollo se utiliza, especialmente, en relacién a competencias; sin em-
bargo, también es aplicable a conocimientos.

Definiciones

Desarrollo. Accién de hacer crecer algo, por ejemplo, una competencia o un cono-
cimiento.

Desarrollo de competencias. Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez

o perfeccion deseado en funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el
presente o se prevé que ocupara mas adelante.
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Desarrollo de conocimientos. Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizacién (puesta en préactica).

Antes de iniciar procesos de desarrollo siempre es aconsejable contar con
mediciones especificas del nivel de desarrollo en el participante. Para que se veri-
fique el desarrollo, tanto de una competencia como de conocimientos, se deben
dar las siguientes situaciones:

1. Reconocimiento de la necesidad de desarrollo (por ejemplo, después de una
evaluacién del desempeno o luego de una evaluacion especifica de compe-
tencias).

2. Informarse en relacion con la competencia o el conocimiento a desarrollar.
3. Poner en juego la competencia/conocimiento; es decir, “usarlo”.

4. Observar y reflexionar al respecto.

Estos cuatro pasos conforman un circulo virtuoso de crecimiento.

Un concepto para no olvidar

Existe una concepciéon sumamente arraigada en los especialistas de Recursos
Humanos en relacién con el tema de esta obra y que podriamos denominar sobre-
proteccion. Este rol no se asume en forma consciente, y si usted le pregunta a cual-
quiera de ellos al respecto lo negara en forma rotunda, no porque falte a la verdad
o porque no desee reconocerlo, sino porque no es consciente de ello; es un con-
cepto arraigado en lo profundo.

¢A qué me refiero al hablar de sobreprotecciéon? Veamos un ejemplo: frente a
una propuesta, de autodesarrollo, las preguntas que formulan son: ; Como se puede
controlar? ; Como sabemos si el colaborador esta utilizando las guias publicadas en la intra-
net? ;Debo indicarle a cada colaborador cudles actividades debe realizar (por ejemplo, para
achicar una brecha determinada)?

Las actividades de autodesarrollo (se vera mas adelante cual es el rol de esta
practica respecto de la tematica de esta obra), como su nombre lo indica, las tiene
que hacer la persona, por su propia decision.

Estas practicas (autodesarrollo), asi como otras propuestas en nuestra metodo-
logia, se basan en un concepto muy simple: las organizaciones estin conformadas
por personas adultas. Estas pueden ser jévenes, con estudios o no, pero son adultas.
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Los jefes y los especialistas de Recursos Humanos no deben asumir un rol similar
al de papd o mama de sus colaboradores, ni aplicar esta actitud en el diseno de las
actividades.

Las organizaciones estan compuestas por personas adultas
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Este concepto significa que la organizacion disena programas de desarrollo de
personas y de formacion ante el convencimiento de que los colaboradores son adul-
tos, que deben tomar las riendas de sus carreras y sus vidas y, en contrapartida de
ello, la organizacién contiene y guia; ademas, provee los métodos de desarrollo
de personas (explicados en la obra Construyendo talento), y las actividades de for-
macion se disenan en base a este criterio.

No es un rol que corresponda a la organizacién ni a sus directivos y jefes el
tomar a los colaboradores de la mano como lo hace una mama o papa con ninos
muy pequenos. Una actividad de formacion implica un camino de doble via. La
organizacion ofrece un método para el desarrollo de las capacidades de sus cola-
boradores aplicable tanto a competencias como a conocimientos, pero esto no ter-
mina alli: los colaboradores deberdn hacer su parte.
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Esto, desde ya, es bueno para todos y el primer beneficiado es, sin lugar a
dudas, el mismo colaborador. Es importante destacar este ultimo concepto, porque
no desearia que se interprete de manera erronea.

Por lo tanto, considerar como adulto al colaborador, cualquiera que sea su
nivel dentro de la organizacién, es una forma de respeto hacia €1, y constituye ade-
mas, desde la perspectiva del tema que nos ocupa, la tinica manera de lograr su
desarrollo. El diseno de actividades formativas, asi como la puesta en marcha de
cualquiera de los programas descritos en la mencionada obra, Construyendo talento,
se basan en la responsabilidad de los participantes, de alli la importancia de enfa-
tizar este concepto: las organizaciones estan conformadas por personas adultas y
estas son responsables por sus actos. Por ello, en el grafico precedente se consigno:
Fomentar que las personas tomen las riendas de sus vidas, de sus carreras, etc. El papel de
la organizacién, de sus métodos de trabajo y, por ende, de los jefes y de los espe-
cialistas en Recursos Humanos, es el de guia y soporte.

La necesidad de medir
las capacidades de los participantes
como un paso previo a la formacién

La necesidad de medir las capacidades de los participantes parece un paso necesa-
rio e indiscutible; sin embargo, no se verifica en la mayoria de los casos. Esta medi-
cién debe relacionarse, a su vez, con aquello que la organizacién necesita. Desde
nuestra perspectiva, en estos conceptos pareceria radicar el éxito de los programas
de formacién:

1. La brecha entre lo requerido y lo que el colaborador posee, ya sea en mate-
ria de conocimientos como de competencias.

2. Qué esfuerzo el colaborador estd dispuesto a hacer para cerrar estas brechas.

3. Ambos aspectos relacionados con la estrategia organizacional.

En relacion con el punto 1, debe tenerse en cuenta que “lo requerido” no debe
definirse solo en relacién con el puesto actual, sino que también puede confor-
marse con vistas a un puesto superior al cual se espera llegar; por ejemplo, en un
plan de carrera o un plan de sucesion. En estos dos ultimos ejemplos, el término
requerido se relaciona con los diferentes programas de desarrollo de personas den-
tro de la organizacién.
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Como ya se dijo en parrafos anteriores, es preciso senalar que existen herra-
mientas especificas para la medicion de distintos aspectos relacionados con las capa-
cidades de un colaborador: conocimientos, experiencia, competencias y valores.
Todos estos aspectos pueden ser medidos, para lo cual deben utilizarse los mé-
todos apropiados. A continuacién se incluye una breve enumeracién de los
métodos fiables para la medicion de los distintos aspectos mencionados.

Herramientas mas frecuentes utilizadas
para la medicion de capacidades
(conocimientos y competencias)

Es de vital importancia contar con herramientas fiables y conocidas por los distin-
tos responsables de la organizacién para la medicion de las capacidades. Los espe-
cialistas en Recursos Humanos, asi como los jefes directos de cada uno de los cola-
boradores, deben poder medir capacidades no en base a una opinién o percepcion
sino utilizando una herramienta concreta.

Definicion

Herramientas. Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de apoyo de
probada eficacia para la resoluciéon practica de un determinado problema o
situacion.

Para la medicién de competencias y conocimientos, las herramientas de utili-
zacién mas frecuente son las siguientes.

Para una evaluacion combinada de conocimientos y competencias

* La evaluacién del desempeiio. En ocasion de la evaluacion del desempeno
(anual o con cualquier otra frecuencia —en nuestra metodologia lo combi-
namos con la fijacion de objetivos—) es altamente recomendable incluir una
instancia de evaluacién de competencias, con tres miradas: la del propio
individuo (autoevaluacién), la del jefe, y la del jefe del jefe.

¢ Evaluacion de 360°. A través de una consulta a distintos niveles de la orga-
nizacién -y, en ocasiones, a personas externas a ella, como clientes o pro-
veedores— se aportan distintas miradas sobre el evaluado. Se incluye la
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Para

propia del individuo (autoevaluacion), y la de sus superiores, pares y
subordinados.

Evaluacion de 180°. Es una version reducida de la anterior, que se aplica cuan-
do no se desea que los subordinados participen de la evaluaciéon o en organi-
zaciones donde no existe un nivel superior (por ejemplo, firmas profesiona-
les o empresas con varios socios). A través de una consulta a distintos niveles
de la organizacién —y, en ocasiones, a personas externas a ella, como clientes
o proveedores— se aportan distintas miradas sobre el evaluado.

Fichas de evaluacién. Es un disenno de nuestra firma que permite medir tanto
competencias como conocimientos, con un diseno particular en cada caso,
que se explica en un punto por separado. Existe una versién mads corta de
esta herramienta, que se denomina Ficha de evaluacion reducida.

medir conocimientos

Evaluacion por un experto. Para medir conocimientos se puede recurrir a
un experto interno o externo, quien aplicara diferentes métodos con ese
fin. Por ejemplo: examen por escrito, resolver un caso practico, o una entre-
vista profunda donde se formulen preguntas de tipo técnico (a modo de
examen oral).

Métodos que solo miden competencias
(también utilizados para medir valores)

Assessment Center Method (AcM). Evaluaciones especificas para medir com-
petencias que se realizan en diferentes momentos, para conocer el grado de
desarrollo de competencias de las personas en el momento de implementar
Gestién por Competencias o, en otras instancias de la administracién del
modelo, cuando se deseen evaluar competencias ya sea para tomar acciones
de desarrollo o bien para la elecciéon de personas con vistas a que integren
planes de sucesion o de carrera.

Entrevista por incidentes criticos (BEI, sigla que corresponde a la expresion
inglesa behavioral event interview). Se trata de un tipo especial de entrevista
donde se exploran, como su nombre lo indica, los incidentes criticos, tanto
positivos como negativos, de una persona, conjuntamente con sus compe-
tencias.
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Las Fichas de evaluacion en la Metodologia Martha Alles

Definiciones

Ficha de evaluacion. Documento de medicién de comportamientos/conocimientos
estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/conocimientos de la
organizacion.

Ficha de evaluacion reducida. Documento de medicién de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/conoci-
mientos de la organizacion. Se diferencia de la Ficha de evaluacién en su exten-
sién; al ser mas breve, su administracién y procesamiento se realiza en un tiempo
mas corto.

Las Fichas de evaluacion, en todos los casos, son disenadas a medida de cada
organizacion, no existen en version estandar y su utilizacién mds frecuente es para
evaluar competencias. Sin embargo, cuando se cuenta con un modelo de conoci-
mientos y con un diseno especial, pueden medir también conocimientos. Del
mismo modo, pueden utilizarse para evaluar valores, si la organizacion ha definido
un modelo por separado para estos (Modelo de Valores).

En numerosas ocasiones se nos pregunta sobre la factibilidad de medir con-
ceptos tales como competencias y valores. La experiencia profesional nos indica
que esto es factible, solo es necesario contar con las herramientas adecuadas.
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Sintesis del capitulo

v Las buenas y malas practicas existen en todas las actividades, también en for-
macion.

v Formacion es la acciéon de educar y/o instruir a una persona con el propési-
to de perfeccionar sus facultades intelectuales a través de la explicacién de
conceptos, ejercicios, ejemplos, etc. Incluye conceptos tales como codesa-
rrollo y capacitacion.

v Plan de formacion: actividades formativas que conforman un plan organico
con fines y propositos especificos.

v Una investigacién realizada en Argentina indica que en el dltimo ano el 95%
de las empresas llevaron a cabo acciones de capacitacién. De este 95%, un
66% realiz6 acciones de formacion en conocimientos y en competencias, y el
44% restante, solo en conocimientos.

v En esta misma investigacion surgié que la formaciéon en competencias se
impartia segun la siguiente distribucién: 40% a mandos medios, 34% a nive-
les gerenciales y 26% para jovenes profesionales.

v La sintesis final arroja los siguientes datos sobre Argentina: de la muestra
obtenida surge que los profesionales tienen el 95% de posibilidad de recibir
formacion; 63%, de recibir formacién en competencias, y solo 25% de que
esta formacién en competencias tenga relaciéon con las requeridas para su
puesto de trabajo.

v Las buenas practicas indican que la formacién debe relacionarse con la ade-
cuacion persona-puesto; es decir, determinar las brechas en funcion del
puesto, ya sea actual o futuro. Las brechas deben establecer la diferencia
entre conocimientos y competencias, dado que las acciones a encarar seran
distintas para cada uno de estos aspectos.

v Silos descriptivos de puestos no estan actualizados o, aun estandolo, no refle-
jan la estrategia de la organizacion, se sugiere la determinacién de estanda-
res a alcanzar en funcién de la estrategia y, luego, determinar las brechas en
base a ellos.

v Recordar los siguientes conceptos: competencia hace referencia a las carac-
teristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un



Las buenas practicas en formacién 93

desempeno exitoso en un puesto de trabajo; conocimiento es un conjunto
de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o disciplina.

v Un concepto para no olvidar: las organizaciones estin compuestas por per-
sonas adultas, que son, por lo tanto, responsables de sus actos; con esta pers-
pectiva deben disenarse las actividades formativas.

v Las capacidades deben ser medidas como un paso previo a la formacién.
Herramientas sugeridas para medir conocimientos y competencias (también
valores si estos se consideran por separado): evaluacion del desempeno, eva-
luacion de 360°, evaluacion de 180°, fichas de evaluacion. Para medir solo
conocimientos: evaluacién por un experto. Para evaluar solo competencias y
valores: Assessment Center Method (ACM).

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Capitulo 3

Modelo organizacional
de formacion

LAS BUENAS CODESARROLLO.
PRACTICAS EN LA IMPORTANCIA
FORMACION DEL DISENO

EL
DESARROLLO CODESARROLLO CODESARROLLO,

DE PERSONAS ES UN METODO ESTRATEGIAY
FUERA DEL DE APRENDIZAJE CAMBIO
TRABAJO CULTURAL

CAMINOS PARA
PONER EN
PRACTICA EL
CODESARROLLO

Temas del capitulo:

* :Por qué plantear un modelo organizacional de formacion?

* Necesidades. Su detecciéon contemplando la estrategia y las personas

¢ Disefo. Adecuado y que induzca al autodesarrollo

¢ Implementacion. Incorporando a toda la organizacion

¢ Evaluacion de resultados. Criterios e indicadores de gestion con mirada estra-
tégica

* Auditoria. El modelo de formacion en su conjunto puede y debe ser auditado
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iPor qué plantear un modelo organizacional de formacion?

Entre las primeras palabras de la “Presentacién” de esta obra se ha dicho que el
talento es escaso y debe desarrollarse. Esta doble afirmacion, reconocer su escasez, por
un lado, y por otro manifestar una opinion, que “el talento debe desarrollarse”, nos
hace pensar que no alcanza solo con confeccionar un plan de formacién o capaci-
tacion, sino que habrd que trabajar de una manera estratégica para alcanzar ese
objetivo.

La mayoria de las organizaciones, en especial las que poseen un alto nimero
de colaboradores, “algo” o “mucho” hacen en materia de formacién, y siempre las
acciones formativas son buenas per se. Sin embargo, la formacién en el dmbito de
una organizacién plantea un desafio mas complejo. Por ello, creemos firmemente
que todas las organizaciones, aun las pequenas o aquellas que por cualquier moti-
VO No poseen recursos para “cuantiosos planes de formacion” pero pueden y dese-
an invertir algo en ello, en todos los casos deben enfocar la formacién como un
modelo, y este debe ser estratégico. Esta serd la propuesta que se propondra al lec-
tor en este capitulo y a continuacion.

En mi opinién, un modelo de formacion forma parte o se basa en los objetivos
a alcanzar, que, en el caso de las organizaciones, usualmente se expresan a través
de la mision, vision, valores y planes estratégicos. Asi como en nuestra vida cotidiana,
cuando se realiza una inversion hogarena, en cualquier rubro, se deben priorizar
las necesidades y la decision final se toma en funcién de los objetivos que se desean
alcanzar, por ejemplo, un plan de viaje, del mismo modo se debe trabajar en el
ambito organizacional.

Definicion

Modelo de formacion. Conjunto de pasos y actividades estructuradas que permiten
asegurar que las actividades a impartirse se relacionen con los planes estratégicos
de la organizacion. En él se pueden identificar las siguientes etapas: 1) necesida-
des, 2) disefio, 3) implementacién, 4) evaluacion de resultados y 5) auditoria.

La denominacién de modelo organizacional de formacion puede parecer, en una
primera instancia, pretensiosa; sin embargo, estimo que no lo es. Como se expre-
sara en el inicio del capitulo anterior, al presentar los resultados de una investiga-
cion realizada en mi pais, Argentina, la utilizacién de los presupuestos de capaci-
tacion no es la mds adecuada y, de manera frecuente, no se los maneja basados en
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un modelo organizacional. Doy por hecho que los profesionales que manejan
estos planes de formacién lo hacen con buena intencién; sin embargo, esto es
insuficiente.

Como se comentara, los autores consultados (ver la resena en el Anexo I) mani-
fiestan la importancia de determinar necesidades de formaci6n; afirmacién que
comparto. Sin embargo, en ocasiones la mera recoleccion de necesidades puede ser
insuficiente, deberia hacerse algo mds. Frente a esta realidad, en este capitulo se
presentara al lector un modelo diferente. Este no plantea un esquema tedérico; por
el contrario, el modelo organizacional de formacion ya se ha puesto en practica en
numerosas empresas clientes de nuestra firma consultora.

A continuacién se ird de lo general a lo particular, partiendo de un esquema
integral que se vera de manera detallada a lo largo del capitulo. El modelo se ha
abierto en las siguientes etapas: necesidades - diserio - implementacion - evaluacion de
resultados - auditoria.

Sobre cada una de estas partes del modelo ofreceré nuestra propia mirada, y he
adicionado un aspecto final de gran éxito en este momento: la auditoria de los pro-
cesos de Recursos Humanos.

Modelo organizacional de formacion

- . EVALUACION DE .
NECESIDADES DISENO IMPLEMENTACION RESULTADOS AUDITORIA

-

P cion
(_VISION ) OBJETIVOS >

PLANES DISENO
ESTRATEGICOS CODESARROLLO

NECESIDADES SELECCION
INSTRUCTOR

ELEGIR
CRITERIOS

Definir los indicadores
a utilizar

IMPARTICION

Control y seguimiento
por parte del drea de
Recursos Humanos

MEDIR

e
) Ideal utilizar AUDITORIA
formadores
internos, de las
diferentes areas de la
organizacion

Adecuacion
+ Brechas
0 " -

Segun los indicadores
definidos

De todos los pasos
del modelo
organizacional de
formacion
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PLAN DETALLADO
INTERPRETAR LOS
RESULTADOS DE
LA MEDICION
EFECTUADA

PLAN DE « Fechas
FORMACION - Lugar
* Recursos necesarios
« Participantes
« Etc.
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Explicaremos de manera detallada el grafico precedente, comenzando por lo
que entendemos es el principio: la vision organizacional.

Necesidades. Su deteccion contemplando
la estrategia y las personas

Para una mejor comprensiéon del modelo, se comenzara el analisis del grafico pre-
cedente de izquierda a derecha y a partir de las necesidades. .a mayoria de los auto-
res coinciden en afirmar que un plan de formacion debe realizarse a partir de las
necesidades, solo que, en la mayoria de los casos, no queda en claro el mejor cami-
no para determinarlas.

Definicion

Plan de formacion. Actividades formativas que conforman un plan organico con
fines y propésitos especificos.

Los usos y costumbres mas frecuentes indican que las necesidades se recolectan
a través de la opinion de los jefes; compartimos esta postura. También se podria
decir, de manera acertada, que la deteccién de necesidades surge de la adecuaciéon
persona-puesto. Ambas afirmaciones son correctas, pero pueden ser insuficientes.

La adecuada puesta en practica de los subsistemas de Recursos Humanos, expli-
cados en el Capitulo 1, implicaria un esquema de interrelacion entre ellos y la
estrategia del siguiente modo.
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Los planes estratégicos deben reflejarse en todos los puestos de trabajo

PLANES
ESTRATEGICOS
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DESCRIPCION { saone
DE PUESTOS ZPNCE)
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'\ de puestos

\ /

Jam—
/
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/
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\
\ beneficios /
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Desarrollo "\
y planes de )
sucesion /

DIRECCI

ESTRATEGICA

DE RECURSOS
HUMANOS

Formacién )
\

Cada puesto de
trabajo contribuye
a la consecucion de
la estrategia

Este esquema, muy simple por cierto, no se verifica en la mayoria de los casos.
La mayoria de las personas no visualiza cudl es su contribucién directa a la obten-
cion de la estrategia desde su puesto de trabajo, incluyendo aquellas que trabajan
en Recursos Humanos. Muchas veces, en conferencias y actividades similares, for-
mulo este cuestionamiento al publico y la respuesta —por ejemplo, brindada por un
especialista del drea— puede ser del siguiente tenor: contribuir a la estrategia para selec-
cionar a personas de calidad. Como objetivo aspiracional es bueno; sin embargo, no
es operativo ni medible. La estrategia debe llegar a cada puesto de trabajo de mane-
ra concreta, con aportes y objetivos concretos y cuantificables. Si la organizacién
posee entre sus planes estratégicos la calidad, para el drea de Seleccién podrian
fijar objetivos tales como disminuir en “x” cantidad los dias que demanda el pro-
ceso de incorporacion de personas, y/o que los clientes internos aumenten su
grado de satisfaccion en un porcentaje “y”, o metas similares.

Ahora bien, estas buenas prdcticas usualmente no se verifican, por varias razo-
nes; una de ellas, mencionada en el parrafo anterior, es que los que realizan las des-
cripciones de puestos tienen dificultades para identificar la relacién con la estrate-
gia en todos los puestos de la organizacion: aquello que cada persona debe realizar para
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que en su conjunto sea factible alcanzar la estrategia organizacional. La relacion es mas
sencilla e identificable cuando se estan describiendo, por ejemplo, puestos relacio-
nados con ventas o produccién, y bastante mas compleja cuando este relaciona-
miento con la estrategia, en forma concreta, debe hacerse para el contador de la
empresa o el responsable de Seleccion.

Ademas, en la mayoria de las organizaciones (97%, segun se comento6 en el
Capitulo 2) los descriptivos de puestos tienen algin grado de desactualizacion.
Frente a esta situacién, la adecuacién persona-puesto puede no representar (al
menos en su totalidad) las brechas entre lo requerido por el puesto y la realidad de
su ocupante. Si esto se verificara, confeccionar los planes de formacion solamente
a partir de esta medicién puede no ser lo adecuado.

Por lo tanto, el método, sumamente difundido, de preguntar a los jefes sobre
las necesidades de formacién de sus colaboradores, si bien es una buena practica
puede originar desajustes e incluir una visiéon poco objetiva de los jefes al respecto,
que pueden percibir algo que no sea estrictamente la realidad o lo necesario para
ese colaborador y para ese momento de la organizacion.

En nuestra opinion, la deteccién de necesidades debe contemplar, en todos los
casos, los planes estratégicos de la organizacién, como se explicara en el Capitulo
2. Al considerarse los tres elementos de manera conjunta (planes estratégicos,
puesto de trabajo y brechas) se podra determinar de manera mas asertiva las nece-
sidades de la organizacion.
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Una correcta deteccion de necesidades

PLANES
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Cada puesto de
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a la consecucion de
la estrategia
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< Brechas

persona-puesto ™, o
N

S

Cuando los descriptivos reflejan de manera adecuada lo requerido por los dis-
tintos puestos de trabajo y, en base a ellos, se obtienen las brechas, se esta frente a
una correcta determinacion de necesidades. Frente a la situacién —bastante fre-
cuente— de que esto no suceda (descripciones de puestos confeccionadas inade-
cuadamente o desactualizadas), se sugiere confrontar las brechas obtenidas con los
planes estratégicos (ver Capitulo 2).
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NECESIDADES DISENO

C VISION OBJETIVOS
PLANES
ESTRATEGICOS

NECESIDADES

N
<., Brec asﬂ P

Adecuacion
persona-puesto

PRIORIDADES

PLAN DE
FORMACION

Conocimientos
Competencias |

I

Hechas las salvedades precedentes, la detecciéon de necesidades debe contem-
plar las capacidades (y las brechas) de las diferentes personas.

El concepto adecuacion persona-puesto, base de la deteccion de necesidades,
debe incluir un enfoque amplio, que considere las diferentes situaciones posibles
de los colaboradores. Como se expresa en el griafico siguiente, deberd tener en
cuenta:
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¢ La adecuacion persona-puesto (respecto de la posicion ocupada en el pre-

sente).

¢ La adecuacion persona-puesto (en relacion con alguna posicion que el cola-
borador podria ocupar en el futuro, segun las diferentes posibilidades plan-
teadas por los diferentes programas para el desarrollo de personas dentro de

la organizaci6n).

NECESIDADES

|

‘e b
Adecuacion i _<
persona-puesto )

i
i
[

Carrera

Planesde Y goroncialy
carera  \ especiiista
Diagramas de
reemplazo

Personas Planes de
clave sucesion
Jefe Entrenamiento

entrenador experto

Programas para el
desarrollo de personas

Por lo tanto, las necesidades de formacién de los colaboradores de una orga-
nizacion seran la sumatoria de las distintas situaciones individuales planteadas

segun el grafico precedente.

Los diferentes programas para el desarrollo de personas pueden verse en el

grafico siguiente.
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Programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacion

Carrera
gerencial y
especialista

Planes de
carrera

Plan de
jovenes
profesionales

Diagramas de
reemplazo

Planes de
sucesion

Personas
clave

Jefe
entrenador

Entrenamiento
experto

Fuente: Construyendo talento

Como puede observarse en el grafico precedente, los distintos programas inter-
nos para el desarrollo del talento dentro de la organizacién son:

® Planes de sucesion
® Diagramas de reemplazo

® Jefe entrenador

Personas clave

Planes de carrera

® (Carrera gerencial y especialista

Plan de jévenes profesionales (Jp)
* Mentoring

¢ Entrenamiento experto
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El orden de presentacion de los temas no es casual. Los dos primeros (Planes de
sucesion 'y Diagramas de reemplazo) son imprescindibles y aseguran el capital intelec-
tual de la organizacion.

A continuacién mencionamos Jefe entrenador, dada la relevancia de ese programa,
que se sugiere para todo tipo de organizacién. Una empresa sera sostenible en el
tiempo en la medida en que dedique esfuerzos a desarrollar esta capacidad en
los jefes de todos los niveles.

Personas clave, Planes de carreray Carrera gerencial y especialista seran los que per-
mitan tener personas formadas y “listas” para ocupar posiciones de mayor nivel;
son programas cuya relevancia y utilidad dependeran de la situaciéon de cada
organizacion.

Plan de jovenes profesionales (Jp) y Mentoring se sugieren una vez que se hayan
puesto en practica la mayoria de los programas mencionados de manera pre-
cedente.

Entrenamiento expertolo hemos dejado para el final, dado que nuestra recomen-
dacion mads fuerte es desarrollar la capacidad de entrenador en los jefes, mediante
el programa que menciondramos mas arriba como Jefe entrenador.

De cualquiera de los programas expuestos pueden surgir necesidades de for-
macion. La priorizaciéon de estas dependera de la mayor urgencia/relevancia que
se determine en cada caso.

El lector podra apreciar que no se mencionaron de manera expresa los temas
econémicos, involucrados en todo programa organizacional. Si bien estos son
importantes, los hemos dejado expresamente fuera. Solo de manera indirecta se
consider6, luego de determinar las necesidades, la fijacion de prioridades.
Usualmente, al fijar prioridades se consideran los aspectos econémicos.

Un breve comentario
sobre cada uno de los programas

Para una mejor comprensién de los distintos programas para el desarrollo de per-
sonas, los hemos agrupado en tres tipos:

¢ Sucesion y promociones. Entre estos se encuentran aquellos programas ten-
dientes a asegurar el capital intelectual y que permiten asignar personas a
otros puestos dentro de la misma organizacion.

* Programas de desarrollo. Como su nombre lo indica, hacen foco en el desa-
rrollo del talento dentro de la propia organizacion.
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¢ Entrenamiento. En este grupo de programas se han reunido todos aquellos
que conforman procesos de aprendizaje dentro del trabajo.

SUCESION Y
PROMOCIONES

Carrera
gerencial y
especialista

Planes de
carrera

PROGRAMAS DE
DESARROLLO

Diagramas de
reemplazo

Plan de
jovenes

rofesionales
p Planes de

sucesion

Personas
clave

Entrenamiento
experto

Jefe
entrenador

ENTRENAMIENTO

Fuente: Construyendo talento

Sucesién y promociones

En las organizaciones, aun sin basarse en programas especificos, se designan per-
sonas en reemplazo de otras bajo el término genérico de promociones, entendién-
dose por promocion el hecho por el cual una persona es elevada a un nivel superior
al que poseia.
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Las promociones pueden ser planeadas y surgir como consecuencia de los dife-
rentes programas organizacionales descritos en esta obra, o bien por una decisién
tomada en el momento en que la necesidad ocurra.

Planes de sucesion: se trata de un programa organizacional por el cual se reco-
nocen puestos clave, luego se identifican posibles participantes del programa y se
los evalia para, a continuacién, designar posibles sucesores de otras personas que
ocupan los mencionados puestos clave, sin una fecha cierta de asuncién de las nue-
vas funciones. Para asegurar la eficacia del programa, se realiza un seguimiento de
los participantes y se les provee de asistencia y ayuda para la reduccion de brechas
entre el puesto actual y el que se prevé que, eventualmente, puedan ocupar.

El propésito es estar preparado frente a las contingencias y, de ese modo, pre-
servar el capital intelectual de la organizacion.

Para la preparacién de los planes de sucesion, se eligen los puestos considera-
dos clave —usualmente, los gerenciales—, y para cada uno de ellos se designa un
posible sucesor. El foco principal es el desarrollo de las personas para que —si fuese
necesario— el sucesor esté preparado para asumir la posicion.

Diagramas de reemplazo: este programa tiene una gran similitud con el anterior; es
decir, se reconocen puestos clave, luego se identifican posibles participantes del pro-
gramay se los evaliia para, a continuacion, designar posibles reemplazos (sucesores),
pero solo se aplica a aquellas personas que ocupan puestos clave y tienen una fecha
cierta de retiro, usualmente por razones de edad. Puede darse por otras razones, por
ejemplo, traslado a otro pais. Para asegurar la eficacia del programa se realiza un
seguimiento de los participantes y se les provee de asistencia y ayuda para el achica-
miento de brechas entre el puesto actual y el que se prevé que podrian ocupar.

En un breve resumen, podemos decir que se analiza la edad de los actuales ocu-
pantes de aquellos puestos clave para los cuales se ha definido la necesidad de con-
tar con planes de sucesion. Si estos se encuentran a “x” meses (o anos) de la edad
de retiro, para estos puestos se disena un diagrama de reemplazo. Los diagramas de
reemplazo pueden confeccionarse a partir de planes de sucesién o no; es decir, una
organizacion puede decidir poner en practica solo este programa.

Si bien la persona designada —al igual que en el punto anterior— es un posible
sucesor, en este caso se dan dos elementos diferenciadores: uno es el plazo, existe una
fecha cierta en la cual se debera hacer cargo de la nueva posicion. Esto implica un
plazo perentorio para el desarrollo de una competencia o para adquirir un determi-
nado conocimiento. Por otro lado, la organizacién “asume” un compromiso con el
que ha sido designado reemplazo, a quien se le habra comunicado que asumird el nuevo
puesto. En ese caso, salvo que se presente alguna situaciéon de fuerza mayor, sera el
nuevo ocupante de dicho puesto.
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Concentrarse en el desarrollo de las competencias y conocimientos sera de
importancia capital; la persona designada como reemplazo deberd estar preparada
para asumir la posicién en el plazo previsto.

Carrera gerencial y especialista: las organizaciones, en general, necesitan contar
con dos tipos de carrera: la de tipo gerencial y otra, donde el foco no esté dado por
el ascenso en el organigrama organizacional sino por la profundizacion del rol desem-
penado en un mismo puesto o especialidad, en el que también sea posible el cre-
cimiento (hacer carrera como especialista).

Para ello se prepara un documento organizacional que describa los dos tipos
de carrera, sus distintos niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, princi-
pales responsabilidades y funciones.

La definicion de los diferentes tipos de carrera senala a los colaboradores un cami-
no a seguir y permite que una persona vaya recorriéndolo hacia la direccién que deter-
mina la organizacion; o bien, segiin corresponda, senala y destaca la importancia de los
especialistas en el &mbito de la organizacion ofreciendo a los colaboradores oportuni-
dades de crecimiento a través de la profundizacion de su rol en sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos, tanto de la carrera gerencial como de la carrera
especialista, se relacionan con la escala de remuneraciones de la organizacién.

En resumen:

Carrera gerencial es aquella que senala una ruta que permite a la persona reco-
rrer un camino ascendente hacia los maximos niveles de la organizacién. No nece-
sariamente implica que serd el niimero uno, pero su carrera ira en esa direccion.
En una carrera de este tipo, una persona joven puede iniciar su carrera gerencial sin
ser ain gerente, es decir, se prepara para ir creciendo y llegar a ser gerente o direc-
tor en algiin momento.

La carrera como especialista resalta la importancia de los especialistas en el
ambito de una organizacién ofreciendo a estos un desafio de carrera a través de la
profundizacion de sus puestos de trabajo. Es de gran utilidad y frecuente aplicacion
para las diferentes situaciones donde una persona, por ocupar un determinado
puesto o por caracteristicas propias, hace una carrera profesional sin que ella impli-
que asumir posiciones de tipo jerdarquico o gerencial. La carrera como especialista
permite profundizar en un determinado tema para, como su nombre lo indica,
transformarse en un especialista.

Programas de desarrollo

Este grupo de programas estd integrado por aquellos que la organizacién lleva a cabo
con el objetivo principal de formar personas dentro de sus filas para luego, si la situa-
cion lo requiere, ofrecerles otra posicion que, generalmente, es de un nivel superior.
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Planes de carrera: implican el diseno de un esquema teérico que define como
seria la carrera de una persona que ingresa a un area determinada, generalmente
desde la posicién inicial. Para ello se estipulan los requisitos para ir pasando de un
nivel a otro y se definen los pasos a seguir por todos los participantes del programa.

El propésito es contar con personas preparadas dentro de las propias filas para
ocupar posiciones de mayor nivel en algin momento futuro.

El programa implica el diseno de una carrera estindar o tedrica desde que la
persona ingresa y para ciertos puestos de la organizacion. En este esquema tedrico
se definen los requisitos para ir pasando de un nivel a otro, a fin de, en base a ellos,
disenar actividades formativas de diferente tipo para lograr que los participantes
vayan cubriendo los diferenciales existentes entre los distintos puestos.

Es un programa aplicable en organizaciones con muchos colaboradores y, den-
tro de ellas, en areas también numerosas.

Los requisitos que se estipulan para cada nivel dentro del plan de carrera com-
binan tres aspectos: conocimientos, experiencia (logros alcanzados en el desempe-
no) y competencias. Los planes de carrera pueden ser multiareas.

Plan de jovenes profesionales (jr): implican el diseno de un esquema teérico sobre
cudl seria el crecimiento esperado de un Jp en un periodo de tiempo, generalmente
uno o dos anos. Para ello se definen los diferenciales deseados tanto en conocimien-
tos como en competencias, y las acciones concretas para alcanzarlos, conformando
de este modo los pasos a seguir por todos los participantes del programa.

Los planes de jp son una fuente de aprovisionamiento interno de talentos. Desde
esta perspectiva, abastecen de personas formadas para ocupar puestos y asumir nue-
vas responsabilidades para los diferentes programas mencionados en esta seccion.

Los programas de jovenes profesionales se dividen, por lo general, en dos par-
tes. Primero, la atraccién y selecciéon de profesionales con ciertas caracteristicas
previamente definidas y, en segundo término, el plan de carrera, que incluye el
programa de desarrollo de capacidades, también previamente definidas. El otro
elemento que hay que tener en cuenta es que la atraccion, a través de campanas de
difusién, se combina con aspectos de tipo institucional, tales como imagen corpo-
rativa e imagen de marca.

Los métodos de atraccién son muy variados, desde anuncios preparados por publi-
citarios, en los principales medios de comunicacién del pais, hasta participacién en
ferias o programas especificos, tales como dias en los que la empresa esta “abierta” a
la visita de los posibles interesados en trabajar en ella. Antes de iniciar este tipo de pro-
gramas, es muy importante que la organizacion tenga en claro los objetivos por los que
desea llevarlos a cabo. Lamentablemente, se observa con frecuencia que muchos pro-
gramas, aun los de larga data y amplia difusion, no tienen un rumbo preciso.



Modelo organizacional de formaciéon 111

Personas clave: programa organizacional donde primero se elige —con base en
ciertos parametros— un grupo de personas a las cuales se las considerara clave o
importantes para la organizacion. Luego, se les ofreceran oportunidades de for-
maci6n diferenciales.

Los programas de personas clave tienen un propésito similar a los de jovenes
profesionales, solo que en ellos participan personas de todas las edades y niveles.

Un programa de este tipo consiste en seleccionar un grupo de personas, basan-
dose en criterios concretos y claramente definidos, para luego considerarlas como las
preseleccionadas para actividades especiales de formacion, participacién en proyectos
especiales, etc. Asimismo, son las primeras personas a ser consideradas en promocio-
nes, planes de sucesion, etc., segin sean sus caracteristicas y condiciones particulares.

La organizacion define, en una primera instancia, el alcance del programa.
Generalmente se lo determina en funcién del tamano de la empresa. En una orga-
nizacién de 1.000 integrantes, un programa de personas clave destinado a 100 cola-
boradores probablemente sea sumamente ambicioso y —quiza— sobredimensiona-
do. Por el contrario, un plan destinado a 100 personas clave, segun el tipo de
industria, podria ser escaso en una organizacién de 10.000 colaboradores.

Una vez que se haya definido el alcance, se deberan determinar las pautas para
que una persona sea elegida para integrarse al programa. Muchas organizaciones
lo hacen en funcién de los logros académicos de sus integrantes. Si bien es correc-
to resulta insuficiente. Por lo tanto, la definicion de los parametros sera decisiva en
la calidad del programa. Una vez definidos los participantes, se disennan planes de
carrera especificos para cada uno.

Entrenamiento

El entrenamiento en si mismo es un proceso de aprendizaje mediante el cual los
participantes adquieren competencias y conocimientos necesarios para alcanzar
objetivos definidos.

Mentoring: programa organizacional estructurado, de varios anos de duracion,
mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro en su cre-
cimiento.

En los programas de mentoring participan colaboradores de alto potencial,
generalmente ejecutivos jovenes, quienes son guiados en su desarrollo por ejecuti-
vos de mayor nivel y experiencia. Se relacionan con programas de jovenes profesio-
nales pero no es esta su unica aplicacion; por el contrario, puede tener variados usos.

Es uno de los métodos para el desarrollo de personas donde el colaborador bajo
tutoria recibe una completa guia para la adquisicién de nuevos conocimientos, para
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conocer co6mo moverse dentro de la organizacion y para el desarrollo de compe-
tencias. Un programa de mentoring se extiende en el tiempo y se compone de dis-
tintas etapas. La duracién mas frecuente varia entre 3y 7 anos.

Entrenamiento experto: programa organizacional para el aprendizaje donde, a tra-
vés de una relacién interpersonal, una persona con mayor conocimiento o expe-
riencia en un determinado tema transmite sus saberes a otra. Cada uno de los par-
ticipantes de este programa cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entrenador
podra tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los casos brindara
entrenamiento de manera personalizada e individual.

Para que el entrenamiento experto se verifique, es necesario que el entrenador
sea, como el nombre del método indica, un verdadero experto en la temadtica o
posea un alto grado de desarrollo de la competencia en cuestién, segin corres-
ponda. Los objetivos son especificos y el plazo acotado, por lo general unos pocos
meses.

El entrenador designado puede ser una persona externa o de la misma orga-
nizacion, diferente de su jefe directo cuando este, por alguna razén, no puede ser-
vir de guia y apoyo. Cuando se trata del propio jefe, nos referiremos a este método
bajo otro nombre y en el punto siguiente.

Para que el entrenamiento experto sea eficaz, el entrenador debe tener la capa-
cidad de transmitir el conocimiento o competencia en el que se especializa. Esto
altimo puede suplirse con formacion especifica. Sin embargo, si no posee el cono-
cimiento o la competencia a desarrollar (como sucede en muchos casos) aunque
tenga habilidades de entrenador, no podra ser un entrenador experto.

Jefe entrenador: programa mediante el cual se desarrolla en todos los jefes la com-
petencia de entrenador. De este modo, en su contacto cotidiano con sus colabora-
dores los ayudan en su crecimiento, tanto en competencias como en conocimientos.

Todos los jefes, desde el nimero uno de la organizacién hasta aquel que tenga
a su cargo pocos colaboradores, deben cumplir un rol, una serie de tareas relacio-
nadas con los colaboradores a su cargo. En nuestra experiencia, se lo enfoca desde
diferentes dngulos bajo la denominacién de programas gerenciales (programas espe-
cificos para jefes, por ejemplo: directores, gerentes y supervisores, segun corres-
ponda en la estructura de cada organizacién): 1) las funciones adicionales que
cada jefe debe cumplir en relacién con el equipo a su cargo; por ejemplo, seleccion
y evaluaciéon del desempeno, solo por mencionar dos de ellas; 2) un rol perma-
nente de entrenador, para el cual deben desarrollar la competencia entrenador;, y 3)
estos dos programas se complementan con uno adicional relacionado con delega-
cién o empowerment, segun corresponda, de acuerdo con las politicas de cada orga-
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nizacion. También Liderazgo y otros similares y complementarios, como Lider
emprendedor, son programas que pueden resultar adecuados.

Por iltimo, hay que tener en cuenta que los programas se combinan entre si.
Por ejemplo, Diagramas de reemplazo con Mentoring, solo por mencionar un ejemplo.
En este caso, podria asignarse un mentor a la persona que ha sido elegida para ocu-
par una determinada posicién en cierto plazo. De este modo, se garantiza un mejor
resultado del programa.

Las promociones, tan frecuentes en las organizaciones, pueden estar relacionadas
con planes de sucesién o no. Sin embargo, ambos se asemejan a la hora de su dise-
no. Queda un puesto vacante por un motivo cualquiera y se debe analizar si den-
tro de la organizacion se cuenta con una persona preparada para tomar ese pues-
to. Si se ha trabajado adecuadamente en la formacién de personas y en la puesta
en practica de programas como los mencionados mas arriba, seguramente se con-
tara —entre las filas de la organizacién- con colaboradores preparados para ocupar
nuevas posiciones.

La importancia de considerar los diferentes programas de desarrollo es que de
todos ellos pueden surgir necesidades de formacién. La evaluacién que cada orga-
nizacién realice, por ejemplo, de los distintos programas mencionados dard una
jerarquia de las necesidades detectadas en materia de formacién. Por ejemplo, si se
considerara relevante contar con sucesores listos para asumir nuevos puestos de
trabajo, las brechas detectadas en los participantes de estos programas serian, a su
vez, prioritarias dentro del programa de formacién.

Distintas fuentes de necesidades

A modo de resumen de todo lo expuesto hasta el momento, las necesidades de for-
macién surgen o devienen de una serie de fuentes.
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Necesidades. Distintas fuentes

ANALISIS Y -
DESCRIPCION Adecuacion
DE PUESTOS {  persona-puesto

PLANES ESTRATEGICOS

A

* Estandar a i Adecuacion ] '.B has
B alcanzar persona-puesto . Drechas -
{ AN
) -
SRR NS

Cuestionarios a

C jefes directos
Planificacion
P ; de actividades
D * d rogrﬁmzs para e por programa
- esarrollo de personas
Futuro ™ PLANES ESTRATEGICOS d de desarrollo

Del analisis del grafico precedente y de acuerdo con lo ya expuesto, las necesi-
dades podrian originarse en:

A. De la adecuacion persona-puesto. Es decir, al comparar las capacidades de
las personas con lo requerido por sus respectivos puestos de trabajo y la pos-
terior determinaciéon de brechas. Esta fuente serd eficaz en la medida en
que los descriptivos de puestos estén actualizados y definidos de acuerdo
con la estrategia organizacional (mision, vision, valores y planes estratégi-
cos).

B. Cuando la fuente “A” no fuese fiable, o bien se requiera complementarla,
pueden determinarse estindares a alcanzar, segin la estrategia organiza-
cional, y en base a ellos realizar la adecuacién persona-puesto y la posterior
determinacion de brechas, igual que en el punto anterior.
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C. Administrar cuestionarios a los jefes directos de los colaboradores para que
determinen las necesidades formativas de los equipos a su cargo.

Para una correcta determinacién de necesidades, mediante cualquiera de los
tres modos de hacerlo, expuestos en los puntos A, By C, debe tenerse en cuenta la
estrategia organizacional.

D. De los distintos programas organizacionales para el desarrollo de personas
surgen necesidades formativas que se suman a las anteriores.

Las tres primeras categorias —A, B y C—las hemos clasificado como necesidades
del “Presente”; es decir, tienen relaciéon con los puestos que las personas ocupan en
la actualidad. A la dltima, letra D, la hemos categorizado como necesidades del
“Futuro”, dado que surgen de los diferentes programas de desarrollo de personas,
la mayoria de los cuales prepara a individuos para ocupar nuevos puestos en un
futuro mas o menos cercano, segun el caso.

Determinacion de prioridades

Como se expresara, todas las organizaciones deben fijarse prioridades, ya que por
lo general no es posible abordar todas las necesidades al mismo tiempo y en un solo
periodo, por ejemplo, “Plan de formacion para el ano xxxx”.

El primer punto serd considerar el conjunto de necesidades, para luego reali-
zar una escala de prioridades .

Como se viera en pdrrafos anteriores, de cualquiera de los programas para el
desarrollo de personas pueden surgir necesidades de formacién (plan de activida-
des por programa). La determinacion de estas prioridades, a su vez, surgira de la
mayor urgencia/relevancia que se determine en cada caso.

El factor econémico en la determinacién de prioridades no ha sido menciona-
do expresamente y, si bien es un aspecto importante, no serd considerado en este
trabajo. Muchas organizaciones deciden en base al dinero disponible, y esto es
erréneo. No porque piense que ese factor no deberia ser considerado, todo lo con-
trario; sin embargo, la decisiéon no deberia tomarse porque una actividad tuviera
un costo mas accesible que otra o porque el responsable conozca al proveedor
desde hace mucho tiempo y merece su confianza.

La decision sobre cudles actividades seran incluidas en el plan de formacion
debe seguir los siguientes pasos: 1) definir las necesidades; 2) confeccionar una
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escala de prioridades, y, por ultimo, 3) se vera hasta donde es posible llevarlas a
cabo en funciéon del presupuesto disponible.

En resumen, la mayoria de las organizaciones no pueden cubrir todas las nece-
sidades, por lo cual, estas deberdn ser priorizadas. La forma de hacerlo, una vez
mas, serd considerando los planes estratégicos de manera global.

Plan de formacién

El plan anual de formacién debera abrirse, como minimo, en dos grandes items:
conocimientos y competencias, dado que las herramientas y cursos de acciéon a
seguir para cada uno de ellos son radicalmente diferentes.

De todo lo antepuesto, surgirdn los objetivos para el diseno, tema que se verd a
continuacion.

Diseiio. Adecuado y que induzca al autodesarrollo

En nuestra concepcion, el diseno de las actividades de formacion es definitorio,
por lo cual se destinara el Capitulo 5 a tratar este aspecto en particular. Muchos
especialistas adjudican un rol protagénico a las capacidades del instructor o facili-
tador, y comparto el criterio, pero lo considero insuficiente. El disenno debe ser a
medida de cada situacion y de la organizacion. Aun en temas que a priori parece-
rian de facil estandarizacion, se debe hacer algtin tipo de adaptacion a la organi-
zacion. En cuanto a competencias, creo importante ser muy categoricos: el diseno
solo puede ser a medida, dado que los modelos de competencias deberian estar
siempre en linea con la estrategia organizacional.
Un diseno adecuado significa:

* Que contemple las reales necesidades, de la estrategia y de las personas, por lo
cual, como se vio en el punto anterior, es de vital importancia medir las capaci-
dades de los colaboradores, para luego determinar las brechas que las
separan de lo requerido.

* Que sea a medida de la organizacién, en todos los casos. En algunos, la adap-
tacion sera menor; en otros, deberd ser totalmente a medida. Siempre en
funcién de la estrategia organizacional.

* Que diferencie conocimientos de competencias. Los métodos a utilizar en
conocimientos y competencias son diferentes. Se requiere en ambos un dise-
no experto.
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¢ La formacién en competencias debe disenarse en funcién de las competen-
cias del modelo de la organizacién y en base a sus propias definiciones. En
ningun caso se puede utilizar un diseno estandar.

* Que el método de aprendizaje utilizado sea el adecuado; en nuestra opinién
—-basada en la experiencia profesional de muchos anos—, la metodologia
sugerida es el codesarrollo.

¢ El aprendizaje es mucho mas efectivo cuando un participante llega a con-
vencerse de la necesidad de mejorar y se encamina al autodesarrollo.

- EVALUACION DE
NECESIDADES DISENO IMPLEMENTACION RESULTADOS

]

OBJETIVOS >
DISENO
ODESARROLLO

SELECCION
INSTRUCTOR

Ideal utilizar
formadores
internos, de las
diferentes areas de la
organizacion

ELEGIR
CRITERIOS

IMPARTICION

PLAN DETALLADO

* Fechas
* Lugar
» Recursos necesarios
« Participantes
« Etc.

PLAN DE
FORMACION

Como se expresara, los objetivos derivan del plan de formacién y se relacionan,
de manera directa, con los criterios a elegir para la evaluacién de los resultados.
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Definiciones

Experto. Se trata de la persona que domina un tema en toda su gama y profundi-
dad; tiene experiencia junto con el conocimiento tedrico que la sustenta.

Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, extension y
profundidad, y posee experiencia, junto con el conocimiento teérico que la sus-
tenta. Es considerado un referente en la materia debido a sus publicaciones, inves-
tigaciones, trayectoria profesional y/o sus aportes originales a la especialidad.

Instructor. Al igual que el experto, es un conocedor del tema, pero sin llegar a su
nivel. Imparte una actividad en base a un disefio propio o no; por ejemplo, puede
basarse en una metodologia que no ha disefiado personalmente o en un libro escri-
to por otro.

Facilitador. Se trata de una persona con nivel y experiencia cuyo rol es conducir
una reunién de trabajo donde los participantes deben producir un determinado
resultado. Ejemplos: un plan estratégico, la visién y mision de la organizacién, o
su modelo de valores y/o competencias.

Un experto puede ser, ademas, un facilitador.

Un experto puede disefiar una actividad que luego sera impartida por un instructor.
Un instructor puede ser, ademas, un facilitador.

Un instructor y/o un facilitador no deben, necesariamente, ser expertos.

Formador de formadores. Instructor que imparte una actividad a otros instructores
para que estos puedan —a su vez— impartir una determinada actividad de acuerdo
con materiales e instructivos especificos.

Manual para formador de formadores. Documentos e instructivos especificos y
detallados que permiten a una persona (instructor) la imparticién de un determi-
nado taller o curso.

Continuando con el anilisis del grafico anterior, en nuestra opinién el diseno
es clave para el resultado final. No alcanza con que el instructor conozca sobre el
tema a tratar; esto es importante pero insuficiente. Se debe asegurar que la activi-
dad de formacién posea los pasos necesarios para asegurar el aprendizaje. Este
tema se vera en forma detallada en el capitulo siguiente (Capitulo 4, El codesarrollo
es un método de aprendizaje).

Una vez definido el diseno, a continuacién habrd que proceder a la seleccion
de un instructor, aspecto igualmente relevante. En este punto deben hacerse varias
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consideraciones. Se plantearan dos situaciones extremas para explicar mejor nues-
tra posicion al respecto.

¢ Sila actividad a impartir fuese sobre un conocimiento especifico y complejo,
la seleccién del instructor recaerd en una persona que demuestre poseer un
nivel de experto y, luego, se debera controlar que el diseno incluya los pasos
necesarios para el aprendizaje sugerido: codesarrollo.
En este supuesto, el instructor debe ser un experto en la tematica.

¢ Sila actividad a impartir se dirigiera al desarrollo de competencias, el aspec-
to clave sera el disenno por un experto en esta tematica. El instructor podra
ser una persona con formacion para impartir actividades; es decir, con las
capacidades necesarias para ser un buen instructor, dado que la persona
seleccionada para esta funcion luego recibird una formacién especifica sobre
como impartir la actividad que fue disenada por el experto mencionado. En
ciertas organizaciones se ha recurrido a instructores de diferentes areas de la
organizacion preparados como formadores internos.

Como se desprende de las definiciones dadas previamente:

* El instructor conoce sobre el tema sin llegar al nivel de “experto”.

¢ Cuando el responsable sea un “experto”, serd importante que posea forma-
ci6én sobre buenas practicas para impartir las diversas actividades —en nuestra
propuesta, codesarrollo—.

Se han presentado al lector dos supuestos extremos, pueden existir otros inter-
medios. Voy a comentar dos ejemplos de nuestra firma para aclarar mejor la idea
expuesta.

1. Hemos desarrollado para nuestros clientes manuales para actividades de
codesarrollo bajo el formato formador de formadores sobre temas de recursos
humanos, especificamente sobre Gestion por Competencias: seleccion,
desempeno y desarrollo; es decir, sobre conocimientos. Luego, para ser
designados instructores (internos, en el ambito de la empresa) estos debian
haber aprobado un examen que asegurara conocimientos sobre la tematica
de competencias, en este caso, un diplomado sobre Gestién por
Competencias. Los que aprobaron este examen podian ser seleccionados
para impartir las actividades.
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2. Con similar esquema al anterior, se han desarrollado para nuestros clientes
actividades de codesarrollo de diversas competencias bajo el formato men-
cionado de formador de formadores. En todos los casos, las actividades se dise-
naron segun el modelo de competencias de la organizacioén y para ser impar-
tidas por instructores internos. Para ello solo se requeria que estos estuviesen
debidamente formados (como instructores), y luego recibieron una instruc-
cioén especifica sobre como impartir codesarrollo.

El diserio del modelo organizacional de formacién culmina con el plan detalla-
do, y este permite la imparticion. Aspectos a considerar para esta etapa:

® Fechas
¢ Lugar

e Recursos necesarios

Participantes

e Etcétera.

Implementacion.
Incorporando a toda la organizacion

La imparticiéon de una actividad de formacién puede realizarla una persona del
area de Recursos Humanos, una persona de otra drea o un proveedor externo. Sin
embargo, el control y seguimiento estardn siempre a cargo del darea de Recursos
Humanos
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DISENO IMPLEMENTACION EVALUACION €
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,

Como puede verse en el grafico precedente, el drea de Recursos Humanos sera
responsable por la imparticién de las actividades de formaciéon; esto implica desde
el planeamiento detallado y aspectos de tipo logistico, hasta un control completo
de lo actuado.

En funcién de cémo se haya definido la imparticién y de los objetivos a alcan-
zar, se definirdan los indicadores para medir los resultados.

Como ya se expresara, las necesidades pueden estar relacionadas con el puesto
actual o con otro que se prevea que la persona podria ocupar en el futuro, como
se dijo en paginas anteriores en este mismo capitulo.
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Una vez que estas necesidades hayan sido determinadas, y definidas sus prio-
ridades, formaran parte del plan de formacion. Por lo general, se disenan planillas
de seguimiento; solo a modo de ejemplo, se expone en el grifico siguiente un
programa de actividades relacionado con planes de sucesién. En base a este pro-
grama, el area de Recursos Humanos podra realizar el seguimiento de la inver-
sion en el desarrollo de personas, donde uno de los aspectos a considerar sera la
formacion.

Planificacién de actividades: planes de sucesion

Apellco y CONOCIMIENTOS COMPETENCIAS EXPERIENCIA

Actividad | Responsable | Mes /Ao Actividad | Responsable | Mes/ Afio Actividad | Responsable | Mes/ Afio
Participante 1

Actividad | Responsable | Mes/ Afio Actividad | Responsable | Mes/ Afo Actividad | Responsable | Mes/ Afio
Participante 2

Actividad | Responsable | Mes / Afio Actividad | Responsable | Mes/ Afio Actividad | Responsable | Mes/ Afio
Participante 3

Actividad | Responsable | Mes /Ao Actividad | Responsable | Mes/ Afio Actividad | Responsable | Mes/ Afio
Participante 4

Actividad | Responsable | Mes /Ao Actividad | Responsable | Mes/ Afio Actividad | Responsable | Mes/ Afio
Participante 5

Fuente. Construyendo talento. Capitulo 13.

Como se expone en el grafico precedente, las actividades programadas
para todos los participantes en los planes de sucesion se han agrupado en tres
grandes tipos: conocimientos, competencias y experiencia. Para las dos prime-
ras categorias se realizan actividades formativas (en nuestra sugerencia: code-
sarrollo).
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Evaluacion de resultados. Criterios e indicadores
de gestion con mirada estratégica

La medicién de resultados en formacién es un aspecto interesante, y todos los que
posean una amplia experiencia tendran muchas anécdotas al respecto, algunas,
por decirlo de algiin modo, hasta divertidas; por ejemplo, evaluaciones de activi-
dades de formacién donde el foco esté en la comida ofrecida y aspectos relaciona-
dos. Sin embargo, la formacién organizacional es un tema muy serio y como tal
serda abordado por nosotros. No interesa la anécdota, lo importante es el resultado.

Considerar lo relevante

Todos los aspectos de una actividad de formacion son relevantes, desde el lugar y la
luz del ambiente, hasta el refrigerio ofrecido. Si el drea de Recursos Humanos con-
trata un lugar para las actividades —por ejemplo, un hotel de cinco estrellas—y el ser-
vicio no es el esperado, deberd contar con algin indicador para poder actuar en con-
secuencia: desde elevar una queja hasta decidir no realizar otras actividades en
el mismo ambito.

Ahora bien, este no puede ser el Ginico indicador, ni el mds importante. Por lo
tanto, si bien las encuestas de satisfaccion de los participantes en relacién con estos
aspectos deben ser consideradas, no puede ser el unico criterio a utilizar para
medir la formacion.

Un comentario andlogo debe hacerse con relacion al instructor o responsable
de la actividad formativa. Todos hemos conocido instructores que entretienen y
divierten a los asistentes sin dejarles ningtin contenido y, desde ya, sin lograr alcan-
zar los objetivos propuestos por la actividad de formacién. Sin embargo, en estos
casos, las encuestas de satisfaccion suelen ser muy positivas.

© GRANICA



124 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

) EVALUACION DE )
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Una correcta evaluacion de resultados implica, ante todo, la eleccién de los cri-
terios de medicion segun el objetivo que se desee alcanzar. Estos criterios debe defi-
nirlos el area de Recursos Humanos como responsable de la ejecucién del plan de

formacion.
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Fijacidn de criterios
para la evaluacion de resultados

Nuestra sugerencia en cuanto a criterios a utilizar para la evaluacién de resultados
es la que se detalla a continuacién.

1. Participantes. La opinién de los participantes es sumamente interesante y
pertinente. Sin embargo, a estos debe solicitarseles su evaluacion solo con
respecto a aquellos elementos sobre los cuales puedan emitir juicio genuino.
La opinién de los participantes podria ser solicitada al final de la actividad y,
adicionalmente, a “x” dias o a “x” meses de su realizaciéon. En esta segunda
instancia, por ejemplo, los participantes podrian evaluar la aplicabilidad real

de lo visto a sus puestos de trabajo.

2. Instructor. La opinion del instructor es sumamente relevante y rara vez le es
solicitada. Al igual que en el punto anterior, podria obtenerse en dos instan-
cias: al final de la actividad, para algunos items, y otra opinién a “x” dias o
meses, sobre otros.

Un instructor estd en condiciones de evaluar a los participantes desde
muchas perspectivas.

Muchas veces, los asistentes, en su afan de hacerse notar, de sobresalir duran-
te la imparticion, dificultan la actividad y, en ocasiones, impiden el aprendi-
zaje del grupo en su conjunto. La participacion de los asistentes en una acti-
vidad formativa es deseable en cualquier circunstancia. Es muy frustrante
para un instructor que los participantes no formulen preguntas o manifies-
ten dudas; sin embargo, la participacién serd conceptualmente buena cuan-
do sea pertinente.

El instructor, segun la participacién del grupo en general, las preguntas que
realice, la resolucion de ejercicios practicos, etc., podra también evaluar el
grado de comprension sobre la tematica, el compromiso con la actividad, los
valores personales, etcétera.

En resumen: inmediatamente después de la actividad, un instructor podria
evaluar a los participantes en los siguientes aspectos:

® Preparacion previa de los participantes. Abierta en dos aspectos: A) for-
macién general en relacién con la tematica —por ejemplo, estudios y expe-
riencia—, y B) preparacion especifica —por ejemplo, si preparé los ejerci-
cios o realizé las lecturas previas sugeridas, que muchas veces son
indicadas para ser efectuadas antes de asistir a una actividad.
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® Participacion durante la actividad, preguntas formuladas y su pertinencia,
aportes realizados, compenetracion en la resolucion de casos y ejercicios
practicos y calidad del material producido, distraccién personal, distrac-
cién personal que involucre a sus companeros, etc. Es frecuente que los
asistentes lleven su ordenador portatil a las actividades formativas; en ese
caso, se podra considerar cudl fue el uso que le dieron, como apoyo al
aprendizaje u otro diferente. Lo mismo con el uso de teléfonos moviles
durante las actividades, etcétera.

e Resultados obtenidos, desde el rendimiento obtenido en un examen (si la
actividad asi lo propone) hasta la seriedad con que la persona se autoeva-
lué o como confeccioné su plan de accién, en un codesarrollo. En este
altimo caso, la pertinencia de las actividades elegidas, el compromiso al
elaborarlo, la factibilidad de llevarlo a cabo, etcétera.

En una instancia a posteriori (“x” dias o meses después de impartir la activi-
dad), un instructor podria emitir su opinién comparativa entre diferentes
grupos de participantes y, a la luz de los puntos anteriores, realizar sugeren-
cias para modificar contenidos, realizar acciones complementarias, etcétera.
Ejemplos de otros factores que pueden ser considerados por un instructor al
momento de la evaluacion:

¢ En una actividad para el desarrollo de competencias en la cual los partici-
pantes, en su mayoria, no conozcan los comportamientos requeridos por
su puesto, podra sugerir a Recursos Humanos mayor difusién del docu-
mento interno donde se los consigne (diccionario de comportamientos).

* Si en una actividad para el desarrollo de competencias, en el momento de
confeccionar los planes de accién, el instructor detecta que los participantes,
en su mayoria, no conocen las guias de desarrollo que la empresa tiene en la
intranet podra sugerir a Recursos Humanos una mayor difusién de ellas.

* En actividades sobre conocimientos, si el instructor detecta que la mayoria
de los participantes no usa un determinado conocimiento en su actividad
diaria, podra informar al area de Recursos Humanos.

* En cualquier tipo de actividad, con una consigna previa sobre lecturas,
resolucion de un caso, etc., si el instructor detecta que la mayoria de los
participantes no estdn informados de la consigna a realizar podra sugerir
a Recursos Humanos una mayor difusion de este requisito previo, con “x”
dias de anticipacién y, ademas, asegurarse de que los participantes lo
hayan comprendido adecuadamente.
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* En un caso similar al anterior, si el instructor percibe que los participan-
tes, en conocimiento de la consigna, no la llevaron a cabo, podra informar
a Recursos Humanos.

¢ Si los participantes no asisten a la actividad o lo hacen de manera parcial
con excusas, reales o no, tales como: tener mucho trabajo, su jefe le pidié
algo extra y no pudo asistir, etc., las causas referidas pueden ser diversas y
el instructor no tener informacién para determinar su legitimidad; no obs-
tante, debe informar sobre los hechos: ausencias y justificaciones expuestas.

3. Informe del instructor. Informe conceptual sobre la actividad, la pertinencia
de la tematica impartida para ese grupo en particular, etc. Es decir, una eva-
luacioén sobre aspectos relevantes relacionados con las actividades formativas
a su cargo.

4. Experto interno observador. En las actividades formativas podria incluirse
una mirada experta que emita su juicio sobre los contenidos, la pertinencia
en ese momento, la calidad, etc. No sera necesario que el experto participe
de la actividad en su totalidad, podria presenciar solo una parte de ella, lo
necesario para formarse una idea que le permita emitir una opinion.

Si la organizacién imparte varias actividades de la misma tematica, o dife-
rentes pero interrelacionadas, el experto interno, en su rol de observador,
podria emitir un informe que relacionara todo lo actuado con una actividad
o un grupo de ellas, segin corresponda. Para explicar mejor la idea del
experto como observador de una actividad formativa, proponemos al lector
dos ejemplos.

a. Actividad formativa: codesarrollo sobre servicio al cliente o similar.
Instructor: consultor externo.
Experto interno observador: gerente de Ventas.

b. Actividad formativa: codesarrollo para jefes sobre temas inherentes a su
rol (rol del jefe).
Instructor: el jefe directo de los participantes o un consultor externo.
Experto interno observador: responsable de Recursos Humanos

5. Jefe. Como se ha manifestado en muchas ocasiones, asignamos un rol pre-
ponderante al jefe directo. Por lo tanto, se puede enviar una encuesta a
los jefes directos de los participantes para que estos brinden su opinién
sobre el cambio de comportamientos o el grado de aprendizaje de ciertos
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conocimientos en base a la utilizacién de estos en su puesto de trabajo, seguin
corresponda.

La opinion de los jefes también podria ser solicitada en dos momentos. Al
finalizar las actividades y a los “x” meses para conocer los resultados o cam-
bios del colaborador en su desempeno y en relacién con su puesto de tra-
bajo.

Como se verd en los capitulos siguientes, uno de los pasos del codesarrollo es
el seguimiento. Este aspecto, también, podria formar parte de los criterios a
evaluar e, igualmente, se relaciona con los jefes directos.

6. Recursos Humanos / Responsable del area de Formacién. El responsable de
la coordinacion del plan de formacion debera emitir un informe que retina
las opiniones de todos los anteriores en un solo documento con su propia
evaluacién de todo lo actuado.

El responsable de Formacién podra enriquecer las evaluaciones descritas en
los puntos anteriores con su propia opinién. Para ello, el area de Formacién
podria determinar criterios de control para aplicar en las distintas activida-
des formativas, y podria incluso determinar indicadores segtun la tematica, el
tipo de actividad y, desde ya, separar conocimientos de competencias. En este
caso, la opinién de Recursos Humanos seria un criterio adicional a todos los
mencionados anteriormente.

El informe final del responsable de Formacion (o del area de Recursos
Humanos) podria constar de los siguientes items.

a) Participantes. Si se utilizaron dos momentos para formular las encuestas,
esto debe explicitarse.

b) Instructor. Si se utilizaron dos momentos para formular las encuestas,
esto debe explicitarse.

c) Experto interno observador.

d) Jefes directos de los participantes. Si se utilizaron dos momentos para for-
mular las encuestas, esto debe explicitarse.

e) Formacion (cuando se han fijado indicadores especificos).

f) Conclusion del responsable de Formacion.

En resumen, si la formacién es una inversion de relevancia dentro de la organiza-
cién, no solo por el dinero invertido en ella sino, en especial, por la repercusiéon
estratégica de un plan adecuado, debera ser el responsable quien emita un informe
final y, como se anticipara, no puede circunscribirse a las percepciones de los partici-
pantes sobre aspectos que, muchas veces, no estin en condiciones de evaluar.
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Una vez que se hayan definido los criterios, con anterioridad a la imparticién,
junto con los respectivos cuestionarios, al final y después de ella, segiin correspon-
da, se realizara la medicién estipulada.

Si los objetivos definidos son de tipo estratégico, y de este modo se eligen los
criterios de medicion, facilmente se puede deducir que se tendrd también en cuen-
ta si los medios audiovisuales funcionaron o no; desde ya, esto debe ser evaluado,
pero —ademas y con mayor peso— se medira si los objetivos fueron alcanzados; es
decir, si los participantes adquirieron el conocimiento o desarrollaron la compe-
tencia, segun el tipo de actividad.

Definir los indicadores a utilizar

Cuando se hayan establecido los criterios a utilizar para evaluar los resultados, serd
posible definir los indicadores. En algunos casos podrdn ser porcentajes, lo espe-
rado es “x %” e “y %”, en otros casos seran indicadores de tipo cualitativo o com-
portamientos.

Para cada uno de los diferentes criterios mencionados mas arriba y en funcién
de la eleccion realizada, deberdn fijarse los indicadores a utilizar.

Como en cualquier utilizacién de indicadores, la recomendacién serd un
ndmero limitado de items. Cuando la cantidad de indicadores por criterio es muy
elevada, se dispersa la atencion y el resultado en cuanto a medicién suele no ser el
esperado.

Por 1ltimo, en relacién con los indicadores, el responsable de Formacién
podra definir cudles usar con su cliente interno o responsable del darea que ha
manifestado la necesidad formativa. Retomando un ejemplo ya dado, frente a una
actividad de codesarrollo sobre servicio al cliente, el gerente de Ventas en su rol de
experto podra suministrar su opinién sobre algunos aspectos que €l quisiera eva-
luar en cuanto a los resultados de las actividades formativas relacionadas con su
area.

La experiencia, producto de conocer muchas organizaciones y de diversos pai-
ses, nos ensena que por lo general las empresas no miden de esta forma las accio-
nes de formacién. Creo que en este punto los responsables del drea y los niimero
uno de las organizaciones tienen un reto a asumir: utilizar criterios de evaluacién
de resultados de tipo estratégico, medir “lo que se debe medir”, no lo superficial o
accesorio. La formacién es una inversion y, por lo tanto, debe ser medida y evalua-
da como cualquier otra que una organizacién realice.
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Auditoria. El modelo de formacion
en su conjunto puede y debe ser auditado

Como se comentara anteriormente, la auditoria de procesos de Recursos Humanos
es uno de los grandes temas del momento. Los planes de formacién también deben
ser sujeto de auditoria, al igual que los demas subsistemas de RRHH.

Para realizar una auditoria de cualquier subsistema de Recursos Humanos, pri-
mero debe disenarse un estandar. Es decir, la auditoria controlara que se haya cum-
plido con ese estandar.

Por lo tanto, cualquier organizacion que desee implementar auditoria en for-
macién o en algin otro subsistema deberia seguir los siguientes pasos:

® Definir un procedimiento estindar detallado de todos los pasos necesarios
y sus responsables.
¢ Disenar un procedimiento de auditoria.

¢ Formar auditores de Recursos Humanos que deben, al mismo tiempo,
conocer sobre esta disciplina y dominar los dos aspectos anteriores: estan-
dar definido y procedimiento de auditoria a utilizar.

AUDITORIA

EVALUACION DE
RESULTADOS \

ELEGIR
CRITERIOS

NECESIDADES DISENO IMPLEMENTACION

OBJETIVOS
DISENO
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Dado que el modelo organizacional de formacion propuesto tiene diferentes partes
o etapas, todas ellas deberan conformar el plan de auditoria, ya que pueden ser obje-
to de rutinas especificas de control. Todos los aspectos considerados en los subsis-
temas de Recursos Humanos son necesarios para alcanzar la estrategia organiza-
cional, y la formacién es uno de ellos, sumamente relevante y definitorio para
lograr estas metas. El objetivo es que la inversiéon en formacion sea realmente pro-
ductiva para la organizacion.

Muchos directivos de empresa ven la formacién como un gasto, y no estan equi-
vocados. La formacion, tal como se realiza en muchas organizaciones, significa solo
un gasto. ;Cémo se transforma el dinero utilizado en formacién de gasto en inver-
sion? Cuando ella esta alineada con la estrategia y, a su vez, puede ser controlada y
auditada. Alli se equipara con otros procesos organizacionales que pueden ser
objeto de los mencionados procesos de control.

En resumen, un programa de auditoria en relacion con formacién deberia con-
siderar todos los pasos mencionados como etapas del modelo organizacional de for-
macion:

¢ Estrategia

® Deteccion de necesidades

* Aspectos técnicos (diseno)

® Participacion de las diferentes dareas involucradas
¢ Imparticiéon

¢ Medicion e indicadores utilizados

La auditoria de procesos de Recursos Humanos no es muy frecuente, y mucho
menos con una apertura de items a evaluar como la antedicha. La experiencia indi-
ca que los problemas detectados son diversos, por lo cual la auditoria debe revisar
todos los aspectos relacionados, en este caso, del modelo organizacional de formacion.

Como ya se mencionara en parrafos anteriores, no me he referido de manera
expresa a los temas econémicos. Si bien son importantes, los he dejado fuera del
andlisis. Solo de manera indirecta se los consider6, luego de determinar las nece-
sidades, en la fijacion de prioridades. Usualmente, al fijar prioridades se conside-
ran los aspectos econémicos.

Si bien el diseno del plan de auditoria varia de organizacion en organizacion,
presentaremos cuatro aspectos como los mas relevantes.
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Aspecto |. La deteccion de necesidades

El primer aspecto a evaluar sera si los contenidos del plan de formacién estan en
linea con la visién y planes estratégicos de la organizacién.

Luego, que los objetivos (de las diferentes actividades) se correspondan con las
definiciones que surgen del plan de formacion.
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Aspecto Il. Disefio

Otro aspecto relevante de una auditoria es la revision de los criterios utilizados para
el diseno, el cual debe permitir alcanzar los objetivos propuestos para las diferen-
tes actividades. En nuestra propuesta, el diseno adecuado implica adoptar el méto-
do de aprendizaje denominado codesarrollo. Si se decidié utilizar esta metodologia,
los disenos a utilizar, tanto en conocimientos como en competencias, deberdn
seguir este criterio y todos los pasos que el método implica.

Otro punto a auditar serd, en aquellos casos en que se haya adoptado un dise-

no predisenado bajo el esquema formador de formadores, que todos los instructores
lo sigan adecuadamente.
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Auditoria. Diferentes aspectos Il
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Como otros puntos a considerar, se debera auditar la seleccién de instructores
y el grado de cumplimiento por parte de estos de los objetivos, el diseno y los pla-
nes detallados.

Aspecto Ill. Criterios de medicién en relaciéon con los objetivos

La auditoria de la puesta en practica de los planes de formacién incluird la imparticion
en si misma de las actividades, junto con los criterios definidos para su evaluaciéon.

Es muy importante auditar que las actividades alcancen individualmente los
objetivos propuestos. Recordar que la cadena de control parte de la relacién entre
todos los pasos previos para que en su conjunto se pueda alcanzar la visién y los pla-
nes estratégicos.

Por ejemplo, si el objetivo de una actividad formativa es mejorar el trabajo en
equipo, la auditoria debe considerar los siguientes aspectos:

Deteccion de necesidades: observar si el modelo de competencias incluye la com-
petencia Trabajo en equipo, si existe alguna mediciéon de competencias que avale la
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necesidad de impartir esta tematica y si los participantes, a su vez, tienen brechas
en esa competencia.

Disenio: verificar si se aplica el codesarrollo con todos los pasos previstos por la

metodologia y si el diseno fue realizado en funcién de la definicion de la compe-
tencia Trabajo en equipo del modelo de la propia organizacién.

Imparticion: controlar el desempeno del instructor en cuanto al cumplimiento

del diseno y la observaciéon del plan detallado. En este punto pueden incluirse
aspectos relacionados con la logistica del evento.

Los objetivos de las actividades incluidas en el plan de formacion tienen direc-
ta relacién con los criterios elegidos para su medicion.
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Aspecto IV. Instructor, imparticiéon y mediciones especificas

Las mas tradicionales y frecuentemente utilizadas encuestas para evaluar las activi-
dades de formacion se basan en la percepcién de los participantes, que opinan —en
ocasiones— sobre temas de los cuales no pueden realizar una medicién. Por ejem-
plo, si un especialista en Recursos Humanos asiste a una actividad formativa sobre
matemadtica borrosa o estadistica no paramétrica, excepto que se haya capacitado
en este tema con anterioridad no podra evaluar si el instructor sabe o no sobre el
tema; podrd tener una percepcioén sobre si se expresaba con seguridad y de alli
“deducir” si sabia o no el tema. Continuando con el ejemplo, sobre los dos temas
de referencia he conocido personalmente expertos muy diferentes entre si, unos
con escaso nivel de comunicacién y otros con una facilidad de exposicién maravi-
llosa. Ahora bien, no seria justo evaluar a los primeros como con “bajo nivel de
manejo de xxx” solo por su nivel de exposicién, aunque como participante de una
actividad de este tipo se prefiera a los segundos.

Por lo tanto, la evaluacién que se realice sobre el instructor o el experto debe-
ra ser cuidadosa y solo podra ser hecha por otro experto. Los participantes podran
evaluar del instructor la claridad con la que se expresa y otras capacidades simila-
res, también muy importantes.

Si la organizacién ha adoptado los criterios sugeridos con anterioridad, la audi-
toria debera considerar los siguientes aspectos:

¢ Participantes

e Instructor

Informe del instructor
* Experto interno / Observador

Jefe

¢ Recursos Humanos / Responsable del area de Formacién

Y en cada uno de ellos tomar en cuenta los indicadores especificos establecidos
para la medicién de resultados.

En sintesis, no propongo dejar de utilizar las encuestas que se entregan al final
de las actividades formativas, lo que estoy proponiendo es preguntar alli solo aque-
llo sobre lo cual el participante pueda responder con objetividad y desde su rol de
participante. Las percepciones devienen de la mayor o menor simpatia de un
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instructor y no dan informacion valedera a la hora de evaluar la calidad de la for-
macion.

En adicién a lo ya dicho, sugerimos considerar la pertinencia de otras medi-
ciones adicionales, ya sea sobre las competencias o conocimientos de los partici-
pantes; de este modo se podra conocer fehacientemente los resultados obtenidos.
Otra buena idea —se vera mds adelante— se relaciona con el rol de los jefes en la
medicion de resultados de las actividades formativas.
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Por ultimo, dentro de los cuatro aspectos seleccionados como los mds impor-
tantes para una auditoria sobre formacién, deseamos destacar la relacién directa
entre el instructor, el desarrollo en si de la actividad o imparticion, y la medicion
realizada. Una adecuada combinacion de estos elementos puede determinar el
éxito o el fracaso de los planes de formacién.

Como el lector podra facilmente comprender, se pueden realizar programas
de auditoria que contemplen otros aspectos diferentes de los expresados en los
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cuatro graficos precedentes; la eleccion dependerd de cada caso y de los objetivos
planteados.

A modo de cierre del capitulo

Nuestra propuesta, en relacion con los diferentes temas que abordamos, suele
ser de tipo sistémico; la presentacion del modelo organizacional de formacion res-
ponde a un criterio analogo. Cualquier proceso organizacional, de la indole que
sea, debe estar de un modo u otro ligado a los objetivos y la estrategia de la orga-
nizacion.

La formacién, lamentablemente, es con frecuencia considerada un gasto vy,
mas lamentablemente atn, muchas veces realmente lo es, cuando se imparten
actividades sobre tematicas que nada tienen que ver con los planes de la organi-
zacion y con las necesidades de las personas que trabajan en ella. El enfoque
ganar-ganar, pensando en el beneficio de los colaboradores y de las organizacio-
nes al mismo tiempo, parte de un concepto que en primera instancia es muy sim-
ple y que en la practica no se verifica, no al menos como deberia: relacionar la
formacion con la estrategia organizacional. Esto sera bueno para todos: para los
colaboradores y para la empresa.
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Sintesis del capitulo

v Un modelo organizacional de formacién debe confeccionarse a partir de los
objetivos a alcanzar; en el caso de las organizaciones: su misién, visién, valo-
res y planes estratégicos.

v Modelo de formacién: conjunto de pasos y actividades estructuradas que per-
miten asegurar que la formacion a impartir se relacione con los planes estra-
tégicos de la organizaciéon. En ese modelo se pueden identificar las siguien-
tes etapas: Necesidades, Diseno, Implementacion, Evaluacién de resultados 'y
Auditoria.

v La deteccion de necesidades debe realizarse en funcion de la vision y de los
planes estratégicos de la organizacién. Para ello se debe comparar lo requeri-
do por el puesto y las capacidades de la persona que lo ocupa. Cuando los des-
criptivos reflejan de manera adecuada lo requerido por los distintos puestos
de trabajo y, en base a ellos, se obtienen las brechas que los colaboradores tie-
nen para alcanzar ese perfil, se observa que estas brechas reflejan la necesidad
de formacion. De todos modos, se sugiere la comparacion con estandares fija-
dos en base a lo necesario para alcanzar la estrategia organizacional, como
una forma de asegurarse la correcta definicion de las necesidades.

v Las brechas pueden determinarse en relacion con el puesto actual que la
persona ocupa o uno que podria ocupar en el futuro, segin surja de los dis-
tintos programas organizacionales para el desarrollo de personas.

v Los programas organizacionales para el desarrollo de personas son: Planes
de sucesion, Diagramas de reemplazo, Jefe entrenador, Personas clave,
Planes de carrera, Carrera gerencial y especialista, Plan de jovenes profesio-
nales (Jp), Mentoring y Entrenamiento experto. De la puesta en practica de
todos ellos pueden surgir necesidades formativas.

v Una vez detectadas las necesidades, estas deberan ser priorizadas.

v El segundo aspecto clave es el diseno. Un disenio adecuado debe contemplar
las necesidades, ser a medida de la organizacién, considerar la diferencia
entre conocimientos y competencias, y utilizar codesarrollo como método de
aprendizaje.

v La imparticién de la formacién puede realizarse a través de instructores
internos, del drea de Recursos Humanos o de otros sectores de la organiza-
cién. También puede ser realizada por un instructor externo o consultor.
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v Para la evaluacion de los resultados de la formacién deben fijarse de mane-
ra previa los criterios a utilizar.

v El modelo de formacién se completa con la auditoria de formacién. Un pro-
grama de auditoria debe contemplar todas las etapas, siendo sus aspectos
mas relevantes a considerar y controlar: deteccién de necesidades, diseno,
criterios de medicién en relacién con los objetivos y aspectos relacionados
con la imparticion, tales como la evaluacion de resultados a partir de la opi-
nion de diferentes actores del proceso: participantes, instructor, un experto
interno observador, los jefes directos y el responsable de Recursos Humanos.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Capitulo 4

El codesarrolio
es un método de aprendizaje

LAS BUENAS
PRACTICAS EN
FORMACION

DESARROLLO
DE PERSONAS
FUERA DEL
TRABAJO

MODELO
ORGANIZACIONAL
(]
FORMACION

CODESARROLLO.
LA IMPORTANCIA
DEL DISENO

CODESARROLLO,
ESTRATEGIAY
CAMBIO
CULTURAL

CAMINOS PARA
PONER EN
PRACTICA EL
CODESARROLLO

Temas del capitulo:

* Nuestra propuesta: el método de codesarrollo

¢ Distintos tipos de codesarrollo

* Codesarrollo abierto para conocimientos y competencias. Diferentes grados de
eficacia

* Codesarrollo interno. Las necesidades surgen de mediciones especificas

¢ Taller de codesarrollo. Su preparacién

* Presentar el tema y poner en juego el conocimiento/competencia. Pasos 1y 2

* Autoevaluacién. Paso 3

¢ Plan de accién. Paso 4

® Seguimiento. Paso 5
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Nuestra propuesta:
el método de codesarrollo

Codesarrollo es un nuevo método de aprendizaje que ha surgido del Centro de
Investigaciones de Nuevas Aplicaciones de nuestra firma consultora, basado en teo-
rias preexistentes sobre las cuales, con nuestro aporte diferenciador, se ha disena-
do el método de referencia que presentamos al lector en esta obra.

Un poco de historia...

El diseno final de las actividades de codesarrollo, tal cual se presenta en esta obra,
es el resultado de una serie de pasos previos. La creaciéon de un nuevo método de
trabajo, como lo es codesarrollo, surge de un proceso que usualmente se realiza a
través de varios anos y que en este caso desembocd en el disenio actual. Es decir, no
se logro este método en un solo paso, la metodologia fue evolucionando hasta lle-
gar al método que aqui se expone.

En una primera instancia —ya lo he relatado en otras ocasiones— comencé de
manera personal a investigar sobre el tema, incluso en alguna ocasién asumi el
rol de participante; analicé diversas actividades en mi pais y en otros, en la cre-
encia de que podria encontrar formatos adecuados. Transcurrian los afnos 90 y no
fue asi. Encontré algunas actividades sumamente interesantes pero, en el resul-
tado final, insatisfactorias.

Al mismo tiempo, fui “paso a paso” estudiando teorias en materia de aprendi-
zaje, muchas de ellas las he mencionado en pdginas anteriores (y en el Anexo I)
y, al mismo tiempo, fui incursionando en diversos disenos. La experiencia ganada
fue doble, impartiendo actividades de diferente tipo, tanto de conocimientos
como de competencias, para nuestra firma y, especialmente, el trabajo en empre-
sas clientes, en las cuales se fueron incorporando pequenos pasos adicionales para
mejorar los clasicos talleres existentes hasta ese momento, junto con las pruebas
del producto, como en cualquier proceso de investigacion y desarrollo (de un
nuevo producto).

El desarrollo de un nuevo producto se realiza en formato de laboratorio; es
decir, pruebas y disenos en el seno de la consultora, sin involucrar a terceros. De
todo este trabajo de investigacién surgié el producto que en nuestra firma deno-
minados codesarrollo. Como se explico, la eleccion del nombre no fue casual, sino
que se quiso, desde el nombre, marcar la diferencia y la idea central que se desea
transmitir.
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En una primera instancia se trabajé en un producto de codesarrollo solo para
competencias; sin embargo, como ya se ha expresado, es un método utilizable tam-
bién para conocimientos.

Generalmente, en el mercado se trabaja al revés: con métodos adecuados para
conocimientos que se utilizan —sin éxito— para el desarrollo de competencias. En nues-
tro caso, el camino fue inverso: se disené un método para competencias que luego se
proboé que era adecuado para la incorporacién de conocimientos.

Método de codesarrollo. Definicion y pasos

El método para el aprendizaje de conocimientos y desarrollo de competencias que
hemos denominado codesarrollo implica un ciclo de talleres presenciales e instan-
cias de seguimiento, como se expone en el grafico siguiente y se explicara de mane-
ra detallada en este capitulo.

Codesarrollo

T + S + T2

Taller de codesarrollo 1 Seguimiento Taller de codesarrollo 2

Definiciones
Aprendizaje. Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos) conocimientos.

Codesarrollo. Acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto que
asiste a una actividad de formacion guiado por un instructor para el desarrollo de
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sus competencias y/o conocimientos. El codesarrollo implica un ciclo: 1) taller de
codesarrollo, 2) seguimiento y 3) segundo taller de codesarrollo.

Taller. Actividad de formacién estructurada durante la cual se intercalan exposiciones
tedricas con ejercitacién practica, siendo esta dltima la predominante. Puede utilizar-
se para la transmision de conocimientos y para el desarrollo de competencias.

Taller de codesarrollo. Actividad estructurada donde el participante realiza accio-
nes concretas de manera conjunta con su instructor para el desarrollo de sus com-
petencias y/o conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes pasos: 1) presentar el tema, 2)
poner en juego la competencia o en practica un conocimiento, 3) reflexién y auto-
evaluacién y 4) plan de accién.

El paso 5 (seguimiento) se realiza con posterioridad al taller de codesarrollo

Pasos del método de codesarrollo

Como se mencionara en la definicién, el codesarrollo implica un ciclo compuesto
de un taller de codesarrollo, luego seguimiento y, después de un tiempo, un segun-
do taller de codesarrollo. Este ciclo a su vez se abre en pasos, segiin puede verse en
el grafico siguiente.

Codesarrollo. Pasos

Conocimientos

Presentar el tema

Poner en juego la competencia /
en practica el conocimiento

Reflexién y autoevaluacion

Plan de accién

Seguimiento

AN
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A continuacién se dard una breve explicaciéon conceptual de cada uno de los
pasos del método de codesarrollo.

Paso 1. Presentar el tema

En el caso de competencias. Si bien algunas de ellas “parecen” conocidas por todos,
como es el caso de conceptos tales como liderazgoy trabajo en equipo, no siempre es
asi. A veces se conoce una definiciéon estindar o general, pero no la que ha adop-
tado la organizacién a la cual se pertenece, entre otras circunstancias similares.

Por lo tanto, es preciso dedicar una parte de la actividad a explicar cual es la
definicién de la competencia para esa organizacion en particular. En este punto el
lector debe recordar que las competencias se definen “a medida”; por lo tanto, las
definiciones pueden variar de una organizacién a otra.

En el caso de conocimientos. Presentar la tematica y contemplar, cuando las activi-
dades son a medida, las caracteristicas propias de la organizacion y las necesidades
de esta respecto de esos conocimientos.

Paso 2. Poner en juego la competencia / en practica el conocimiento

Proponer —a los participantes— actividades que impliquen la puesta en juego de la
competencia o del conocimiento, segin corresponda, y que permitan reflexionar

< G«

al respecto, en especial como se lo esta “usando”.

Paso 3. Reflexién y autoevaluacién

Conducir al participante a la reflexién y a su propia autoevaluacion. Este paso es
clave para el desarrollo de la competencia o la adquisicién del conocimiento.
Tomar verdadera conciencia al respecto. Para ello se administra un test durante el
taller de codesarrollo.

Paso 4. Plan de accién

Conducir al participante a la accién a través de la confeccion de un plan de accion
que se realiza durante el taller de codesarrollo.

Paso b. Seguimiento

Proponer un seguimiento posterior al taller de codesarrollo. Este podra ser reali-
zado por el instructor que ha llevado a cabo la actividad o por el jefe directo de los
participantes, como se vera mas adelante.
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En el taller de codesarrollo inicial se llevan a cabo cuatro pasos, y el se-
guimiento implica el paso numero 5. En el segundo taller de codesarrollo se rea-
lizan nuevamente los pasos 1 a 4. La idea se puede visualizar en el grafico
siguiente.

Codesarrollo. Pasos y secuencia

.
+
n
+
-

Antes de continuar creo importante mencionar cémo se verifica el desarrollo.
Para una mayor claridad se lo ha abierto en etapas (o pasos). Estos se verifican en
el desarrollo de cualquier capacidad (conocimientos y/o competencias). Asimismo,
es relevante destacar que estas etapas pueden transitarse de manera consciente o
no; una persona podria hacerlo de manera natural, sin proponérselo especial-
mente. Las personas con alta capacidad de aprendizaje asi lo hacen.

En el desarrollo de personas —ya sea a través de un proceso asistido, es decir
con ayuda, o por generacion espontinea— se pueden identificar etapas (o abrir en
partes el proceso), ya sea tanto en relacién con competencias como con cono-
cimientos.
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Etapa
Desde el involucrado o sujeto de aprendizaje

Descripcion

Reconocimiento
Reconocer la necesidad de desarrollo

Tomar conciencia de la brecha

Tomar la iniciativa

Proponerse cerrar la brecha

Realizar una autoevaluacion

Comprender en detalle dénde estan los factores
que se deben modificar (comportamientos).
Aprender (conocimientos)

Iniciar el autodesarrollo

Comenzar a aplicar alguna de las sugerencias
(de nuevos comportamientos o de nuevos cono-
cimientos)

Auln no es posible observar resultados concretos

Poner en practica

Se estén utilizando los nuevos comportamien-
tos o conocimientos, segln corresponda

Acceder a un nuevo nivel: experto

El comportamiento ha sido incorporado, es
natural para el involucrado
El conocimiento se domina

Estas etapas, que como se ha dicho pueden transitarse de manera natural y
hasta inconsciente, han sido consideradas para el diseno del método codesarro-
llo. Alli estas etapas se llevan a cabo de manera intencionada, y forman parte del

método.

En el gréfico siguiente se presenta un esquema que explica las etapas descritas

anteriormente.
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Aprendizaje de conocimientos y desarrollo de competencias

Tomar conocimiento del
tema

v )
H '
: Reconocer la :
i necesidad de desarrollo !

Poner en juego la
competencia / Poner en
practica el conocimiento

Se verifica un incremento
en el conocimiento /

.
'
'
'
'
'
'
'

Observar y reflexionar al
respecto

Como puede observarse en el grifico precedente, el paso 0 (cero) sera reco-
nocer la necesidad de desarrollo. Este punto es clave. Si una organizacién provee
actividades de formacion a sus colaboradores y estos no toman conciencia de que
las necesitan, el resultado no sera el esperado; las personas pensaran que esas acti-
vidades no son para ellos o, aun encontrandolas ilustrativas, conceptualmente ade-
cuadas, no las tomaran con el debido interés como para lograr cambiar comporta-
mientos o aprender nuevos conocimientos con el objeto de luego llevarlos a la
practica.

Una vez que el participante ha reconocido la necesidad de achicar alguin tipo
de brecha en relacién con la actividad formativa, se habra superado el paso 0 (cero)
de acuerdo con lo esperado. En el paso I se presenta el tema. En el paso 2 se pone
en juego la competencia o se aplica de manera practica el conocimiento, segun
corresponda. Luego y a continuacion, la instancia clave para que se verifique
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realmente el cambio/resultado esperado —despues de finalizada la actividad— la
constituye el paso 3: observar y reflexionar al respecto.

¢Por qué en el grifico —luego de que se haya verificado un incremento en el
conocimiento o en el desarrollo de la competencia, segin corresponda- la flecha
reinicia el ciclo en el paso 0 (cero)? Se trata del verdadero desafio del aprendizaje:
volver a preguntarse al respecto, reconocer nuevas brechas. Las personas que de
manera natural o inducida realizan esta reflexion en forma constante, son aquellas
que estan verdaderamente orientadas al aprendizaje.

El método de codesarrollo implica algo mds que un taller: es un proceso con-
formado por instancias presenciales (talleres) y acciones de seguimiento. Las acti-
vidades presenciales deben permitir “poner en juego la competencia o en uso el
conocimiento” y, ademas, abrir un espacio de reflexién sobre lo actuado y generar
posteriores acciones de autodesarrollo para modificar comportamientos y utilizar
conocimientos en la prdctica, segin corresponda. Se explicard esto de manera
detallada y con ejemplos practicos en el Capitulo 6, Caminos para poner en practica el
codesarrollo.

El codesarrollo y su relacion
con otros programas organizacionales

Como se ha visto en el Capitulo 1, los modernos métodos de formacién incluyen
desde la participacién activa hasta la experimentaciéon del conocimiento, con pro-
gramas flexibles, acordes con las necesidades del trabajador y de la organizacion.

La capacitacién puramente tedrica estd en desuso, y las nuevas generaciones
demandan una rapida experimentacion practica. De los instructores se espera “la
féormula” para solucionar los problemas bien y rapido. L.a habilidad de combinar teo-
ria con practica, dando recetas sin descuidar la teoria, requiere mas y mas de la for-
macion y de los formadores. El desafio es creciente.

Definiciones

Autodesarrollo. Acciones que realiza una persona, por su propia iniciativa, para
mejorar.

Autodesarrollo dentro del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en relacién con su puesto de
trabajo.
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Autodesarrollo dirigido. La organizacion ofrece a su personal una serie de “ideas”
para el autodesarrollo de competencias y/o conocimientos. Usualmente se realiza
a través de las guias de desarrollo que se difunden en la intranet.

Autodesarrollo fuera del trabajo. Acciones que realiza una persona, por su propia
iniciativa, para mejorar fuera del &mbito laboral y sin relacién alguna ni con su
puesto de trabajo ni con actividades laborales.

E-learning. Método de aprendizaje que utiliza la tecnologia, por lo general la intranet
de la organizacion.

Guias de desarrollo dentro del trabajo. Acciones que se sugiere incorporar en la activi-
dad cotidiana a fin de alcanzar comportamientos mas altos en relacién con la
competencia a desarrollar.

Guias de desarrollo fuera del trabajo. Ideas que permiten desarrollar las compe-
tencias del modelo organizacional en otras actividades no relacionadas con el
ambito laboral, poniendo en juego la competencia.

Para el desarrollo de personas, tanto en conocimientos como en competencias,
nuestra metodologia utiliza numerosas variantes, todas ellas necesarias y deben cono-
cerse para luego poder decidir cudl es la mas aconsejable en cada caso. Sin descartar
ninguno de los denominados “tradicionales”, proponemos tres métodos para el desa-
rrollo de competencias y conocimientos, uno de los cuales es el codesarrollo.

Métodos para el desarrollo (competencias y conocimientos)
y su grado de eficacia

G ‘ AUTODESARROLLO ‘
e ‘ ENTRENAMIENTO ‘

e ‘ CODESARROLLO ‘
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¢ Autodesarrollo. Como se ha manifestado, son acciones sugeridas a los colabora-
dores desde la organizacion, tanto para el aprendizaje de conocimientos como
para el desarrollo de competencias. Para conocimientos, lo sugerido es el e-lear-
ning, y para competencias, las guias de desarrollo dentro y fuera del trabajo.

¢ Entrenamiento. Procesos de aprendizaje especifico y por un tiempo deter-
minado mediante los cuales una persona con mayor experiencia, conoci-
mientos y/o desarrollo de una competencia ayuda a otro a mejorar en ese
tema en particular.
En nuestra metodologia propiciamos, en especial, desarrollar el rol de los
jefes como entrenadores. Esta forma particular de asumir el entrenamiento
experto brinda a las organizaciones una via constante en el tiempo para el
desarrollo de las capacidades (conocimientos y competencias) de todos sus
colaboradores. A esta buena préctica la denominamos Jefe entrenador.

¢ Codesarrollo. Es el tema ya mencionado y que se trata en esta obra. Como ya
se dijera, es aplicable tanto a conocimientos como a competencias.

¢Por qué mencionar estos tres métodos en una obra que solo se refiere a uno
de ellos? Porque el codesarrollo puede ser una forma de combinarlos, un punto de
partida. Frente a la necesidad de cerrar una brecha, ya sea en conocimientos o
competencias, se puede comenzar por un taller de codesarrollo, el cual induce al
participante al autodesarrollo, y luego se involucra a los jefes, cuando estos asumen
el rol de entrenadores de sus colaboradores.

Taller de codesarrollo: punto de partida para otros métodos para el desarrollo

g
10

Taller de CODESARROLLO

Plan de
accion

2° AUTODESARROLLO

e )
3 ) Jefe

ENTRENAMIENTO
entrenador
C J
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La experiencia indica que, de los tres mencionados, el método mas eficaz es el
autodesarrollo; por ello se induce a él desde otros métodos, por ejemplo, desde
codesarrollo. Esto se explicard mds adelante en este mismo capitulo.

En el Capitulo 1 y en el Anexo I se presentan referencias a otros autores.
Algunos de ellos conforman el fundamento del cual se ha partido para, desde alli,
realizar nuestro aporte y diseno. Como es bien sabido, cualquier nuevo aporte se
basa en la labor de otros, el nuevo conocimiento se genera a partir del previo, y asi
a lo largo de los siglos. Un solo ejemplo para graficar la idea: si el lector adquiere
un vehiculo de dltima generacién, este, obviamente, contara con ruedas, que fue-
ron inventadas hace mucho tiempo.

No caeremos en la tentacién de presentar supuestas “nuevas teorias” aplicando
un “maquillaje” a las preexistentes. Para el desarrollo de nuevos productos siempre
se parte de teorias probadas para, cuando sea pertinente, como en este caso, trans-
formarlas en un nuevo método practico y eficaz de aprendizaje.

¢Por qué llamar a esta practica codesarrollo?

Primero veamos el significado de la palabra “desarrollo”. Segun el Diccionario de la
Real Academia Espariola, en su segunda acepcion (figurado), desarrollar significa
“acrecentar, dar incremento a cosas del orden fisico, intelectual o moral”, y desa-
rrollo: “accion y efecto de desarrollar o desarrollarse”.

Segun el Diccionario del Espaniol Actual', en su primera acepcion desarrollar sig-
nifica: “dar mayor magnitud o relevancia a algo”, y en la séptima acepcién: “crecer
hasta alcanzar el grado de madurez o perfeccion”.

Definiciones

Desarrollo. Accion de hacer crecer algo, por ejemplo, una competencia o un cono-
cimiento.

Desarrollo de competencias. Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez
o perfeccion deseado en funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el
presente o se prevé que ocuparéa en el futuro.

1. Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia; Ramos Gonzdlez, Gabino. Diccionario del
Espaiiol Actual. Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones. Madrid, 1999.
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Desarrollo de conocimientos. Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizacién (puesta en préactica).

Cuando hablamos de “autodesarrollo” nos referimos a las acciones que cada
uno realiza por su propia iniciativa para alcanzar el nivel de madurez o perfecciéon
que desea en una competencia o en un conocimiento. Para que esto sea factible,
debera tomarse algiin parametro de comparacion.

Por lo tanto, cuando se habla de desarrollo se hace referencia a una serie de acti-
vidades que se realizan con el propésito de mejorar el desempeno en una compe-
tencia o un conocimiento en particular.

Antepuesto a un sustantivo o adjetivo, el prefijo “co-” significa, segun el
Diccionario del Espanol Actual ya mencionado: que es conjuntamente con otro(s)lo que la
palabra indica.

“Co-" es un prefijo latino que significa union o compaiiia. Ejemplos: coligarse,
coadyuvar, coautor.

Los talleres de codesarrollo permiten poner en juego la competencia o el conoci-
miento, ofreciendo un espacio de reflexion sobre lo actuado junto con el plan de
accion. Esta es la forma de llevar verdaderamente a la préctica las teorias expuestas
sobre aprendizaje y es el tinico método que asegura dicho aprendizaje.

Reflexiones sobre el desarrollo de competencias
Para que se verifique el desarrollo de una competencia se deben dar las siguientes

condiciones:

1. Reconocimiento de la necesidad de desarrollo; por ejemplo, después de una
evaluacién de desempeno o luego de una evaluacién de competencias a tra-
vés de un assessment center (ACM), talleres de autoevaluaciéon que utilicen Fichas
de evaluacion o cualquier otro método.

2. Tomar conocimiento sobre el tema; puede ser a través de un curso o de una
lectura especifica sobre la competencia.

3. Poner en juego la competencia a desarrollar.

4. Observar y reflexionar al respecto.

Estos cuatro momentos conforman un circulo virtuoso de crecimiento. Este
esquema simple debera verificarse durante una actividad. Si se estuviese trabajan-
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do en el desarrollo de la competencia Negociacion, no bastara que se les dé a los par-
ticipantes la mas nueva y completa teoria en materia de negociacion; sera muy
importante que la conozcan y que, al mismo tiempo, desarrollen la competencia.
La competencia es algo diferente del conocimiento en si.

Si la formacién en materia de competencias no logra que esta se ponga en
juego y que el participante realice una reflexion sobre la situacion, no se verificara
la modificacién de comportamientos. Pero de eso se trata: cuando se habla de for-
macién en competencias el objetivo buscado es el cambio de comportamientos en
el participante.

Por 1ultimo, el enfoque que debe darse al desarrollo de competencias es dife-
rente del que se aplica a conocimientos.

Reflexiones sobre el aprendizaje de conocimientos

En mi pais, Argentina, se debate sobre si el conocimiento se debe adquirir por
deduccion. En una primera instancia, parece un concepto acertado, pero insu-
ficiente. En algunos casos o circunstancias, por ejemplo, es necesario estudiar
—desde ya, utilizando métodos actuales, pero el alumno debe adquirir el cono-
cimiento—. Si usted desea saber donde queda un rio —solo por mencionar uno,
el Parana’-, no puede “deducir” esa informacién. Retomaremos este ejemplo
mas adelante.

2. El rio Parand nace en el estado de Parana (Brasil) de la confluencia del rio Grande y el rio
Paranaiba, aproximadamente a 20° de latitud sur y 51° de longitud oeste. Corre con orientacion
general sudeste hasta llegar a la represa de Itaipd y luego gira hacia el sur, marcando el limite fron-
terizo entre Paraguay y Brasil.

Al recibir las aguas del rio Iguazi, en la triple frontera entre Argentina, Paraguay y Brasil, traza el
limite entre Argentina y Paraguay.

En las proximidades del rio Apipé su orientaciéon gira al oeste hasta recibir las aguas del rio
Paraguay. Desde alli fluye en una direccién predominantemente sur. Aguas abajo, en su delta, se
divide en numerosos brazos, siendo los principales el Parand de las Palmas y el Brazo Grande.
Finalmente se une al rio Uruguay, formando el estuario del Rio de la Plata, que bana las costas de
la ciudad de Buenos Aires (capital de Argentina), Colonia (Uruguay) y Montevideo (capital de
Uruguay).
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Rio Parana en territorio argentino
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Foto del rio Parana a la altura de las ciudades de
Diamante y Coronda

En la década de 1960 hice mi escuela secundaria. En aquella época, una profe-
sora’ inolvidable para mi nos hacia “aprender” historia analizando las causas media-
tas e inmediatas de los diferentes hechos, organizando concursos de preguntasy res-
puestas y otras actividades similares para captar nuestro interés y facilitar el
aprendizaje. Este enfoque, quiza “revolucionario” para ese momento y ese lugar,
implicaba que su materia fuera “dificil” para algunos y desacomodaba a otros —ya
que no respondia al estudio memoristico de aquel momento—; sin embargo, era
“divertido”, y lo aprendido quedé no solo en nuestras memorias, sino en nuestra for-
macién cultural. No todos los métodos “antiguos” fueron malos... o inadecuados.

En el presente, de la aplicacion de ciertas politicas educativas tanto en mi pais
como en otros, tenemos como resultado la absoluta escasez de ciertas profesiones
—por ejemplo, ingenieros en sus diferentes variantes, matematicos, fisicos y otras
carreras que incluyan el estudio de matematicas, entre ellas, la de contador publico—.

3. Profesora Ercilia Lugones. Colegio Normal de Esquina, Corrientes, Argentina.
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En mi opinion, esto se debe a que los ninos reciben una muy mala formacién en esta
disciplina (matemadticas) desde los primeros anos escolares, y esto redunda en
que cuando hay que elegir estudios superiores “se huya” de todas aquellas carreras que
impliquen mucho o poco de utilizacién de matematicas... Lamentablemente no es
este el tnico problema.

Como se dijo en parrafos anteriores, lo primero que se debe distinguir es que
para aprender historia, geografia o matematicas, los métodos son unos, y para desa-
rrollar competencias son otros. Por lo tanto, es un error generalizado darles el mismo
tratamiento. Si bien el método de codesarrollo se aplica a unos y otros, se toman en
cuenta las diferencias de cada finalidad en el momento del diseno (Capitulo 5).

Conocimientos y competencias deben diferenciarse tanto para su medicién
como para su posterior ensenanza o desarrollo, segin corresponda.

Las actividades con formato de taller para la formacién de adultos son amplia-
mente utilizadas, combinando teoria y practica. Sin embargo, esta modalidad es
insuficiente, en especial para el desarrollo de competencias. Por esta razén, y como
ya se comentara, en nuestras investigaciones previas primero se comenzo a desa-
rrollar un nuevo método aplicable al desarrollo de competencias y luego, con un
criterio mas amplio, su aplicacion se hizo extensiva a conocimientos. Es decir, dado
el éxito del método de codesarrollo aplicado a competencias, luego se comenz6 a
investigar la posibilidad de emplearlo para la adquisicién de conocimientos. Por lo
tanto, en este momento el método se aplica a ambos.

Como llevar adelante un plan intensivo de desarrollo
(conocimientos y competencias)

Las organizaciones encaran “planes intensivos de desarrollo” en diversas circuns-
tancias; por ejemplo, cuando se preparan planes de sucesioén, o cuando se detecta
que un colectivo de personas debe mejorar en una competencia o un conocimien-
to en particular. Si las circunstancias implican necesidades organizacionales con-
cretas y urgentes, debe prepararse un plan de accién que combine de manera efi-
caz distintos métodos y opciones para el desarrollo de personas.

En el caso de que por algin motivo individual o grupal una organizacién deba
iniciar acciones concretas para el desarrollo de competencias o conocimientos, los
cursos de accién recomendados son:

1. Cerciorarse de que los conocimientos y/o competencias sean los requeridos
por el puesto actual o futuro de la persona (cuando un colaborador es
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considerado como posible sucesor de otro, por ejemplo, la posicién que este
ocupa es considerada el puesto futuro de aquel).

. Encarar un plan individual para adquirir y desarrollar los conocimientos y/o

competencias con brechas significativas.

. Para desarrollar conocimientos podrian usarse los métodos tradicionales,

como asistir a un curso universitario o de e-learning. Nosotros proponemos el
uso del método que hemos denominado codesarrollo (ver punto siguiente).

. Para el desarrollo de competencias —es decir, el cambio de comportamien-

tos—y para el aprendizaje de conocimientos, el plan ideal sera combinar los
distintos métodos de nuestra metodologia:

a)
b)

c)

Promover el autodesarrollo dirigido por la organizacién, a través de las
Guias de desarrollo, dentro y fuera del trabajo.

Desarrollar en los jefes el rol de entrenador para que de manera cotidia-
na guien a sus colaboradores en el mejoramiento de sus capacidades.
Disenar actividades de codesarrollo que al mismo tiempo proporcionen
teoria y posibiliten la puesta en juego de la competencia y/o el conoci-
miento, donde el involucrado, guiado por el instructor de la actividad,
use el conocimiento / la competencia, y tenga lugar luego una instancia
de reflexion, que conduzca, a su vez, al autodesarrollo [punto a)] a tra-
vés del plan de accion.

Por ultimo, realizar un seguimiento de las acciones de codesarrollo. Sera
ideal que lo realice el jefe, cuando este sea un entrenador de sus colabora-
dores. Otra variante es que el instructor —de los talleres de codesarrollo—
lleve a cabo, a través de reuniones periédicas, un seguimiento de lo actua-
do. Se vera este aspecto mds adelante, en este mismo capitulo.

Cuando se trate de planes individuales se deben seguir todos los pasos men-

cionados. En los casos de colectivos numerosos, el punto 2 puede ser reemplazado
por fomentar en los jefes el rol de entrenador.

¢Como realizar un seguimiento de la evolucion del desarrollo
de las competencias y/o del aprendizaje de conocimientos?

La infaltable pregunta sobre desarrollo/aprendizaje es: ;qué indicadores se pueden
utilizar para medirlo? Existe una dificultad intrinseca en la medicion de cualquier
metodologia que se desee aplicar en relaciéon con el cambio organizacional y con
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el cambio de personas en general. Entonces la pregunta es valida: ;como realizar
un seguimiento de la evolucién del desarrollo de las competencias y/o del apren-
dizaje de conocimientos?

La respuesta es sencilla, aunque llevarla a la practica puede no serlo tanto: rea-
lizar al inicio una medicién y luego una nueva medicién del/los factor/es que se
desea analizar (competencias o conocimientos). Para ello se puede utilizar infor-
macién resultante de las evaluaciones de desempeno —si es que estas miden com-
petencias—y de las evaluaciones de 360 grados y 180 grados, diagnésticos circulares
y otras herramientas disponibles. En nuestra metodologia se utilizan, ademas, las
Fichas de evaluacion, que con sus diferentes disenos permiten medir: valores, com-
petencias y conocimientos.

Definiciones

Assessment Center Method. Método o herramienta situacional para evaluar com-
petencias mediante el cual, a través de la administracion de casos y ejercicios, se
plantea a los participantes la resolucién practica de situaciones conflictivas simi-
lares a las que deberan enfrentar en sus puestos de trabajo.

Ficha de evaluaciéon. Documento de medicién de comportamientos/conocimientos
estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/conocimientos de la
organizacion.

Ficha de evaluacion reducida. Documento de mediciéon de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de competencias/valores/conoci-
mientos de la organizacién. Se diferencia de la Ficha de evaluacién en su exten-
sion. Al ser mas breve, su administracion y procesamiento se realiza en un tiempo
mas corto.

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacion y que tienen como objetivo alinearlas en pos de los obje-
tivos organizacionales o empresariales.

Modelo de conocimientos. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacion y que permiten definir los conocimientos necesarios para
los diferentes puestos.

Modelo de valores. Conjunto de procesos relacionados con las personas que inte-
gran la organizacién y que permiten incorporar a los subsistemas de Recursos
Humanos los valores organizacionales.

© GRANICA



160 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

Seguimiento individual

La medici6n individual, como su nombre lo indica, mide el desempeno de una per-
sona en particular. En el gréafico siguiente no se consigna si la mediciéon se refiere
a conocimientos o competencias. La idea que se desea exponer es que en cual-
quiera de los casos, siempre se compara la medicién realizada con lo requerido o
deseado. No existen mediciones sin comparacion con “algo”. La medicion sin esta
comparacion no provee informacion, es un dato “en el aire”.

Codesarrollo. Mediciones individuales

Colaborador 1

)
C/O 4
BRECHA

Colaborador 2

O/O

<f\
BRECHA

Colaborador 3

)
O/? O
BRECHA O Requerido / deseado

[[] Evaluacién

Ahora bien, estas mediciones —como las del grafico precedente— no brindan
informacion sobre la evolucién. Solo nos brindan una “foto” sobre un momento
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dado. La evaluacién surge de la comparacion de varios periodos. (Ver el grafico
siguiente, Codesarrollo. Seguimiento individual.)

Para realizar el seguimiento de acciones de codesarrollo o formacion en mate-
ria de competencias y/o conocimientos se deben realizar varias mediciones; por
ejemplo, evaluar las capacidades (conocimientos y/o competencias) antes del ini-
cio de las actividades de codesarrollo y en periodos posteriores, idealmente mas de
una vez.

¢Cuanto tiempo debe transcurrir entre una medicion y otra? Depende del
tema; en unos casos se pueden realizar con intervalos cortos (por ejemplo, para
conocimientos), y en otros (para competencias, por caso) se sugiere dejar pasar
varios meses, idealmente un ano, ya que cada persona involucrada debera modifi-
car comportamientos, y esto siempre requiere mds tiempo.

Codesarrollo. Seguimiento individual

Colaborador 2

O O O []
O B NQERECHA []
- [l
Mediciones
posteriores L] O

Colaborador 2

O O O N
BRECHA []
[ ®
]

Colaborador 2

O O O []
Medicion al inicio
del codesarrollo BRECHA o\
= O
[] Si la brecha es menor, las

acciones de codesarrollo
fueron eficaces

© GRANICA



162 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

En el grafico precedente se observa que, luego de un periodo de tiempo, la/las
brecha/s son menores; las acciones de codesarrollo —en ese caso— han sido eficaces.

Seguimiento de un colectivo de personas

La idea central es la misma que en el caso del seguimiento individual. Se deben
medir las brechas del colectivo o grupos de personas que se desee evaluar. No debe
perderse de vista que en las mediciones colectivas una o varias personas del con-
junto pueden tener una medicién diferente, por sobre o por debajo de la media.
En unos casos recibira una formacién en demasia (cuando su medicién estd por
sobre la media) y en otro no recibird una formacién que quiza necesite, cuando su
medicién personal estd por debajo de la media. Por ello, cuando solo se hacen ana-
lisis de conjunto, los jefes y los involucrados deben conocer los puntos a favor y en
contra de esta forma de trabajo para manejar acciones complementarias. Desde el
punto de vista de los jefes, el rol ya mencionado del jefe entrenador y, desde los
colaboradores, el autodesarrollo.

Codesarrollo. Medicion para un colectivo

N

BRECHA

l:l Requerido / deseado

I:I Evaluacién

Diferentes capacidades
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Como se puede ver en el grafico precedente, las brechas siempre deben deter-
minarse en relaciéon con lo requerido, ya sea del puesto actual o el futuro.

Cuando lo que se desea es evaluar el desarrollo de competencias y/o conoci-
mientos a nivel colectivo, es recomendable medirlas/os antes del inicio de las acti-
vidades de codesarrollo, y en periodos posteriores. A partir de estas mediciones se
pueden utilizar los distintos indicadores conocidos al respecto, sobre retorno de la
inversion en codesarrollo o formacion. La informaciéon que permitira utilizar los
indices, en todos los casos, serd la medicién concreta del desarrollo de las compe-
tencias y/o conocimientos.

Para realizar un seguimiento —como se expone en el grafico siguiente— las
mediciones deben realizarse por items similares en varios periodos; de ese modo la
comparacion sera valida y permitira conocer el grado de eficacia de las acciones
encaradas.

Codesarrollo. Seguimiento colectivo

Mediciones posteriores

Afio 2

Medicion al inicio del codesarrollo I

BRECHA

Ao 1
<>
\‘

——
—

g \
: Si la brecha posterior es menor, |
i las acciones de codesarrollo
fueron eficaces

S
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Como puede observarse en el grafico precedente, si las brechas detectadas
en una medicién posterior a las acciones de codesarrollo son menores a las pre-
vias, eso significa que, para ese colectivo de personas, dichas acciones han sido
eficaces.

Respecto de cudnto tiempo debe transcurrir entre una medicién y otra, vale el
mismo comentario que hemos hecho para el seguimiento individual: en relacién
con conocimientos se pueden realizar mediando un periodo breve; en cambio,
para competencias se sugiere dejar pasar varios meses, idealmente un ano, ya que
las personas involucradas deberdn modificar comportamientos y esto siempre
requiere mas tiempo.

Distintos tipos de codesarrollo

El codesarrollo es, como anunciamos desde el titulo de la obra, un método de
aprendizaje, y puede tener diferentes variantes: ser interno y de una organizacion
en particular, externo con participantes de diferentes organizaciones, etc. Se expli-
caran a continuacién algunas variantes sin el propésito de ser taxativos, solo nom-
braremos las mas importantes desde nuestra perspectiva.

Codesarrollo interno y codesarrollo abierto.
Similitudes y diferencias

La primera clasificacion que se puede realizar con relacion al codesarrollo se refie-
re a si este se realiza de manera interna, es decir, cuando todos los participantes
pertenecen a la misma organizacién, o abierta o externa, donde una institucién
organiza una actividad a la cual asisten personas de diferentes dmbitos. Dentro de
estos ultimos, podrian incluirse estudios formales, por ejemplo, en universidades o
institutos de altos estudios.

Otra diferenciacién muy importante es si la actividad de codesarrollo esta diri-
gida a conocimientos o competencias. A este Ultimo caso se pueden asimilar las
actividades sobre valores.

Cuando una actividad de codesarrollo es de tipo interno, es decir, dentro del
ambito de una organizacién, sera factible realizarlo a la medida de esta.

Esto adquiere una relevancia superior cuando las actividades formativas se rela-
cionan con competencias y valores. De no ser a medida de la organizacién, su efec-
tividad sera relativa.
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INTERNO

Para una organizacion en
particular

ABIERTO

Participantes pertenecientes
a distintas organizaciones

Distintos tipos de codesarrollo. Interno y abierto

< CONCEPTOS
ESTANDAR

i CONOCIMIENTOS ‘> ALTA EFECTIVIDAD

EFECTIVIDAD
RELATIVA

Conocimientos y competencias

¢Por qué es importante diferenciar si la actividad a realizarse es sobre conoci-
mientos o competencias? Dentro de un esquema de codesarrollo, donde los
pasos son similares, existen de todos modos diferencias que deben ser consi-

deradas.

* Los conocimientos deben aprenderse y luego llevarse a la practica.

¢ Con relacién a competencias, solo existe el desarrollo cuando la persona
involucrada modifica sus comportamientos.
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Formacion en conocimiento y competencias

™

Requiere aprender sobre
un tema y luego poder
llevarlo a la practica

Conocimientos

Compstencias Implica cambiar

comportamientos

Codesarrollo interno

Desde la perspectiva de una organizacion, el codesarrollo interno es el camino mas
recomendable. Son actividades disenadas a medida, con relacién a aquello que la
organizacioén necesita y, como se vio en el Capitulo 3, de acuerdo con su misién,
vision, valores y planes estratégicos.

Como ya se dijera, en nuestra opinion, para el desarrollo de competencias solo
se puede trabajar a medida porque no es posible la definicién de conceptos estan-
dar, dado que las definiciones de competencias son —a su vez— a medida de la orga-
nizacién (segun su estrategia).

Las caracteristicas del codesarrollo interno se pueden apreciar en el grafico
siguiente.
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INTERNO
CODESARROLLO Para una organizacion en
particular

Caracteristicas del codesarrollo interno:

A medida de cada
organizacion

Su éxito y eficacia
dependen del disefio

Es una actividad
grupal de aprendizaje

Del grafico precedente es importante destacar la importancia del diseno y, den-
tro de este aspecto, que sea a medida. A la importancia del diseno nos referiremos
en el Capitulo 5. La relevancia de que el diseno sea a medida, cuando se persigue
el desarrollo de competencias, ya se ha explicado. En el caso de conocimientos
también es relevante, aunque en menor medida.

Codesarrollo abierto para conocimientos
y competencias. Diferentes grados de eficacia

De acuerdo con lo expresado hasta aqui, pareceria no tener sentido la explicacion
de la variante “codesarrollo abierto”. Sin embargo, no es asi. Esta opciéon puede
tener muchas aplicaciones. Para analizar sus bondades es preciso conocer con pre-
cisioén sus caracteristicas.

Por ejemplo, esta variante es aplicable para conocimientos de tipo estandar,
como método en la formacion de adultos de universidades y casas de altos estu-
dios. Ademas, el codesarrollo abierto podria ser aconsejable como una primera
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aproximacion a un tema, para satisfacer inquietudes personales, para organizacio-
nes pequenas que por la escasa cantidad de participantes no puedan disenar acti-
vidades internas (especialmente cuando se trata de conocimientos), etc.

Para ello es importante destacar que los conceptos que pueden tratarse en un
codesarrollo abierto siempre seran de tipo estandar o generales; esta es la gran
diferencia entre un codesarrollo abierto y uno interno disenado a medida de una
organizacion en particular. Las restantes caracteristicas son similares y se exponen
en el grafico siguiente.

ABIERTO
CODESARROLLO Participantes pertenecientes
a distintas organizaciones

Caracteristicas del codesarrollo abierto:

Se transmiten
conceptos estandar

Su éxito y eficacia
dependen del disefio

. Es una actividad
i grupal de aprendizaje

En resumen, el codesarrollo es un método de aprendizaje con diferentes usos
y propositos, lo importante es conocer las caracteristicas de cada modalidad y apli-
carlas seglin sea mas conveniente.

Diferentes grados de eficacia

Se describen a continuacién las situaciones mas frecuentes de personas que po-
drian recibir actividades de formacion bajo el formato de codesarrollo fuera del
ambito de una organizacién en particular.
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Como ya se ha expresado, el grado de efectividad en el caso de los codesarro-
llos de tipo abierto, es decir, que no se realizan dentro del ambito de una organi-
zacion, tiene un alcance determinado y este debe ser conocido.

Se sugiere analizar el grafico siguiente. Alli se puede apreciar que en el caso de
conocimientos se ha consignado alta efectividad y, por el contrario, se ha expresa-
do “efectividad relativa” en el caso de competencias. Creo importante explicar esta
apreciacioén y nos valdremos de dos ejemplos:

® Si el participante es un profesional independiente que desea desarrollar su
capacidad de delegacién, un codesarrollo de tipo abierto puede resultarle de
alta efectividad, desde su perspectiva personal.

* Si el participante es un ejecutivo de una organizacion, desde la perspectiva per-
sonal sera de alta efectividad igual que en el caso anterior. Sin embargo —y aqui
radica la diferencia—, no lo sera desde la perspectiva organizacional. Como ya se
ha expresado, un modelo de competencias se debe disenar a medida de cada
organizacion y sera en base a este modelo que deberan encararse las acciones
de desarrollo.

CODESARROLLO ABIERTO

Participacion en codesarrollo abierto y su grado de efectividad

{ DIFERENCIAR }

Codesarrollo para conocimientos:
amplia efectividad para el aprendiza-
je de conocimientos especificos y

i complejos

CONCEPTOS / Codesarrollo para competencias: |

_____________ ESTANDAR oo i - amplia efectividad para el desarro- f

H ; : EFECTIVIDAD ! llo de competencias desde la pers- |

{ COMPETENCIAS |——» e |

| B \._____RELATIVA i1 pectiva individual; :

1 - baja eficacia para el desarrollo de |
k \_competencias de una organizacion
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En resumen, no hay un tinico momento ni motivo para utilizar codesarro-
llo. Como se ha dicho desde el titulo de la obra, es un método de aprendizaje
que debe ser usado cuando las circunstancias sean las adecuadas y sin perder
de vista que el método mas eficaz es en todos los casos el autodesarrollo. Sin
embargo, en la mayoria de los casos el autodesarrollo debe ser inducido.
Desde esta perspectiva, el codesarrollo es una herramienta muy eficaz, ya que
permite que el participante tome conocimiento del tema y lo vea desde su pro-
pia realidad. Luego sera su decisién si desea o no mejorar respecto del tema
planteado, el participante es inducido a ello al ponerlo frente a pocos ele-
mentos:

¢ Se presenta el tema.
¢ El participante toma conciencia de su situacion respecto de dicho tema.

* Si desea mejorar, el instructor lo ayuda a construir un camino para lograrlo:
el plan de accién.

En el codesarrollo abierto debera definirse quién asumira el rol de seguimien-
to (podra ser, por ejemplo, el instructor del taller de codesarrollo) y de qué modo
se realizara.

En el caso de que el taller de codesarrollo abierto sea ofrecido por una institu-
cion formativa, se le debera informar al participante que el método se completa
con el paso 5 (seguimiento) y, luego, la realizaciéon de un segundo taller sobre la
misma tematica con ligeras diferencias, como temas adicionales y nuevos ejercicios
0 casos a resolver.

Codesarrollo interno.
Las necesidades surgen
de mediciones especificas

Los temas que se veran a continuacion se relacionan con el codesarrollo interno,
dentro del ambito de una organizacion.

Una primera pregunta a formularse podria ser: ;como surge la necesidad del
método de codesarrollo? LLa determinacion de la necesidad de recibir codesarrollo
puede surgir de cualquier medicién de capacidades, ya sea producto de medicio-
nes prefijadas, como las evaluaciones de desempeno, u otras especificas. Cuando se
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determina una brecha, ya sea de conocimientos o de competencias, en ambos casos
es posible utilizar codesarrollo como método de aprendizaje.

¢Quiénes pueden ser sujeto de aprendizaje en un codesarrollo? Cualquier tipo
de personas, de cualquier nivel, formacién previa o edad, incluso ninos. En el caso de
los ninos, necesitaran otro tipo de seguimiento y un diseno acorde, pero los pasos
son los mismos que en el codesarrollo para adultos. Nuestro trabajo estd situado en
el ambito de las organizaciones, pero el método en si mismo podria ser utilizado
—ademds— por instituciones educativas de cualquier nivel.

En el Capitulo 2 se introdujo un concepto que es importante destacar nueva-
mente: las organizaciones estin compuestas por personas adultas y estas son res-
ponsables. El diseno de actividades formativas, asi como la puesta en marcha de
cualquiera de los programas para el desarrollo de personas dentro de la organiza-
cién, se basa en la responsabilidad de los participantes.

El método de codesarrollo asume este principio. Uno de los pilares del apren-
dizaje y del método de codesarrollo es la autoevaluaciéon (paso 3) y el plan de
accion (paso 4). Para que ambos resulten efectivos se necesita que los participan-
tes sean responsables, que reflexionen y se planteen desafios con esta perspectiva,
la responsabilidad personal. Sus carreras les pertenecen, sus vidas les pertenecen.
Las organizaciones ofrecen medios para el desarrollo a través de las actividades for-
mativas y de programas internos; sin embargo, sin el compromiso de cada uno de
los participantes no se alcanzard el resultado esperado ni por el participante, ni por
la organizacién, ni por los jefes directos de los participantes.

Se describen a continuacién las situaciones mds frecuentes a partir de las
cuales los involucrados podrian necesitar formacion y para ello utilizar codesa-
rrollo.

Codesarrollo interno.
Necesidades de codesarrollo
surgidas de una evaluacion de desempefio

Luego de las evaluaciones de desempeno pueden darse dos tipos de situaciones.
Por un lado, pueden detectarse necesidades a partir de los resultados individuales;
es decir, personas que presentan una brecha, ya sea en conocimientos como en
competencias.

Desde otra perspectiva, un grupo o colectivo de personas puede requerir, en
su conjunto, el desarrollo de una competencia o el aprendizaje de un conoci-
miento.

© GRANICA



172 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

Necesidades de codesarrollo surgidas de una evaluacion de desempefio

Evaluacion del
desempeio

{ Un grupo de personas, por ejemplo,

1 de un mismo sector, presenta una
Colectivos de brecha en un conocimiento o com-
personas 7 petencia y se disefian, para ese co-
i lectivo, actividades de codesarrollo. i

'
\

1 Personas que, individualmente,
presentan una brecha en un cono-
Casos individuales cimiento o competencia y, junto con
otras en la misma situacion, reciben
, codesarrollo disefiado a medida.

Codesarrollo interno. Necesidades de codesarrollo
surgidas de planes de sucesion, de carrera u otros

Mediciones especificas relacionadas con planes de carvera, planes de sucesion y otros progra-
mas iniernos.

Si bien muchas veces la informacién para los mencionados planes surge de las
evaluaciones de desempeno (ya mencionadas), también es comuin que se realicen
mediciones especificas como producto de la puesta en marcha de programas para
el desarrollo de personas. En ambos casos, pueden determinarse necesidades indi-
viduales y colectivas. Veamos a continuacién dos ejemplos.

* En planes de sucesion, los casos mas frecuentes son de tipo individual. Una
persona tiene brechas entre lo requerido por el puesto futuro en el plan de
sucesion y la medicion actual.
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* En planes de carrera, lo mas frecuente es impartir actividades por colectivos
o grupos de personas. Todos los participantes de un determinado nivel reci-
ben formacién sobre un tema en particular.

Necesidades de codesarrollo surgidas de planes de sucesion, de carrera u ofros

Mediciones * Planes de sucesion
s * Planes de carrera
especificas - Otros programas

Brechas en relacion |
con un puesto futuro 5

Un grupo de personas, por ejemplo,
de un mismo sector, presenta una
brecha en un conocimiento o com-
petencia y se disefian, para ese co-
L lectivo, actividades de codesarrollo. ;

i
i
'
'
'
'
'
'
'

Colectivos de
personas

Personas que, individualmente,
presentan una brecha en un cono-
cimiento o competencia y, junto con
otras en la misma situacion, reciben
codesarrollo disefiado a medida.

Casos individuales

;

Codesarrollo interno. Necesidades de codesarrollo como consecuencia
de cambio cultural, implantacion de un modelo de competencias
y otras circunstancias similares

Mediciones especificas realizadas al momento de implantar un modelo de competencias, reali-
zar un cambio cultural, o situaciones similares.

En el caso de implantar un modelo de competencias, lo mas usual es que luego
de realizar las mediciones especificas, al inicio, se puedan presentar tanto casos
individuales como grupales o colectivos.
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Una situacién analoga se produce cuando se implementan modelos de conoci-
mientos y de valores.

En el caso de cambio cultural, lo mds frecuente es planear actividades forma-
tivas para toda la organizacién; por lo tanto, el abordaje es por colectivos de per-
sonas.

Necesidades de codesarrollo como consecuencia de cambio cultural, para
implantar un modelo de competencias y otras circunstancias similares

Mediciones
es pecificas « Implantar modelo

» Cambio cultural

Puede o no existir
brechas

\
Usualmente se realiza para un grupo
de personas de un mismo sector,
tanto para conocimientos como para
competencias. Su disefio es a medi-
. da segun el foco deseado.

Colectivos de
personas

Personas que, individualmente,
presentan una brecha en un cono-
cimiento o competencia y, junto con
otras en la misma situacion, reciben
'\ codesarrollo disefiado a medida.

Casos individuales

Las situaciones descritas precedentemente representan las mads frecuentes.
Desde ya, pueden darse otras.

Taller de codesarrollo. Su preparacion

Para lograr el aprendizaje de un conocimiento o el desarrollo de una compe-
tencia, deben cuidarse algunos aspectos previos a la imparticiéon del taller de
codesarrollo.
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El instructor debera tener una interacciéon “cara a cara” con el participante,
para lograr el “co” desarrollo que se promete desde el titulo. Por lo tanto, la dis-
tribucion de los asistentes en la sala sera de suma relevancia.

Otro de los aspectos cruciales es el diseno, que se tratara en el capitulo siguien-
te, dado que es un aspecto definitorio para la calidad del proceso. Por lo tanto, a
continuacién solo nos referiremos a los pasos que caracterizan un taller de code-
sarrollo, entre ellos, la autoevaluacion y el plan de accion.

La dinamica en el salén

Como se dijo en parrafos precedentes, el instructor debe interactuar de manera
directa con los participantes. El formato propuesto no difiere de otros talleres y
se propone una ubicacién en el salén similar a la que se expone en el grafico
siguiente.

Ubicacion de los participantes

Pantalla de
proyeccion

N

Mesa de
apoyo del \

instructor Rotafolio o
e e papeldgrafo
(S -

€a € € a€

= \
e. 4 —| Maximo

- 20
e participantes

> 1

Qe
QQ

QQ
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Segun puede observarse en el grafico precedente, hemos consignado los ele-
mentos basicos: pantalla de proyeccion para diapositivas, peliculas u otros elemen-
tos de apoyo, rotafolio o papelégrafo para tomar notas, mesa de apoyo para el ins-
tructor, y sillas y mesas para los participantes.

Otros aspectos sugeridos son: cantidad de participantes no mayor a 20 (veinte),
ubicados en mesas adecuadas para que interactien.

Las actividades que se realizan durante el taller de codesarrollo pueden ser de
tipo individual o grupal, y en muchos casos se realiza, ademas, una actividad de tipo
plenaria, donde cada una de las mesas de trabajo plantea la solucién arribada para
debatir sobre ella entre todos los participantes.

Hasta aqui presentamos al lector un enfoque similar, en algunos puntos, al de
otros talleres de estilo fuertemente participativo.

Para lograr codesarrollo se debe ademas...

Elegir cuidadosamente las técnicas a utilizar; es dificil expresar cudl es mejor que
otra, todas son de alta efectividad, la eleccién dependera de cada caso, y usualmen-
te se combinan varias. Por esta razén es que se enfatiza la importancia del diseno.

El otro aspecto relevante es el rol que debe asumir el instructor. Debe com-
prender el método y aplicarlo siguiendo todos sus pasos. Si no se cumplen los cinco
pasos descritos en pdginas anteriores, no se esta utilizando el método de codesa-
rrollo.

Este comentario se realiza porque en ocasiones nos han dicho: Hacemos lo que
ti llamas codesarrollo, la inica diferencia es que no se realizan los dos ultimos pasos, todo el
resto es igual... Si no se cumplen todos los pasos mencionados, se esta frente a un
taller tradicional y no se realiza codesarrollo. Si bien los pasos 1 y 2 son necesarios,
lo cierto es que seran los pasos 3, 4 y 5 los que permitirdan el aprendizaje; si estos
no se llevan a cabo, el aprendizaje no se verificara.

Presentar el tema y poner en juego
el conocimiento/competencia. Pasos 1y 2

En el Capitulo 1 hemos hecho referencia a Confucio, quien hace mas de doscien-
tos anos dijo: Lo que oigo, olvido. Lo que veo, recuerdo. Lo que hago, comprendo. Partiendo
de estas afirmaciones, Silberman las ha ampliado y expandido de la siguiente
manera: Cuando solo oigo, olvido. Cuando oigo y veo, recuerdo un poco. Cuando oigo, veo
y formulo preguntas y discuto con otros, comienzo a comprender. Cuando oigo, veo, me cues-
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tiono, discuto y hago, adquiero conocimientos y habilidades. Cuando ensefio a otro, puedo
mostrar que soy un maestro y comprendo.

Segun esta afirmacion, el proceso de aprendizaje se completa cuando una per-
sona puede ensenar a otros. En el ambiente organizativo ocurre del mismo modo
y, al mismo tiempo, puede afirmarse que el aprendizaje/desarrollo se verifica cuan-
do una persona puede realizar la accion respectiva, aplicar el conocimiento o
demostrar un comportamiento en su desempeno que corrobore la puesta en acto
de la competencia, si es el caso.

El proceso, evidentemente, se completa cuando un jefe puede apoyar y ayudar
a sus colaboradores a mejorar, a su vez, sus propios desempenos. Se vera este tema
en el Capitulo 6, Caminos para poner en practica el codesarrollo, en especial al tratar el
rol de los jefes.

Como se ha dicho, la puesta en juego del conocimiento y/o la competencia es
parte vital del proceso de aprendizaje. Al respecto hay una serie de estudios reali-
zados por nosotros y, también, por otras instituciones, asi como publicaciones al
respecto, que confirman la experiencia profesional de muchos anos y que se plas-
ma en el grafico siguiente.

Eficacia en el aprendizaje

Lectura o

escuchar Lectura o escuchar una conferencia
una conferencia

Locturele) Debate y Debate y discusion

escuchar 5 . .. .
una conferencia  9iscusion (adicional al punto anterior)

Lectura o Debate y Puesta en Puesta en practica

escuchar discusién ractica dici / al f teri
R e P (adicional al punto anterior)

Lectura o Debate y e ED . Autoevaluacion

escuchar Tt T Autoevaluacién dicional al P teri
unalconferencla P! (adicional al punto anterior)

Lectura o Accion

escuchar ‘Z:g:;? é’; P"’;sctzci" Autoevaluacién Accién dicional al t teri
una conferencia P (adicional al punto anterior)
0 100

Como puede observarse en el grafico, el aprendizaje es menor cuando una per-
sona solamente lee un libro o escucha un parlamento de otro, como una exposi-
cién, conferencia, etc., que si luego realiza acciones adicionales.
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A partir de esta primera accién (leer un libro o escuchar una conferencia) el
aprendizaje crece al ir adicionandole nuevas acciones sobre ese tema en particular.
Si a la lectura o exposicion se le suma debate y discusion, el aprendizaje se dupli-
ca. Si al debate y la discusién se le adiciona la puesta en practica del conocimiento
o la competencia (por ejemplo, a través de un ejercicio o de observar comporta-
mientos en una pelicula), el aprendizaje se perfecciona. Y alcanzara su nivel maxi-
mo si a todo lo antedicho se le adiciona la autoevaluaciéon junto con la accién, ya
fuera de la actividad de aprendizaje; es decir, llevar a la vida cotidiana el objeto del
aprendizaje (conocimiento o competencia).

Para complementar lo expuesto sobre el grado de eficacia en el aprendizaje
retomaremos, a continuacioén, otro tema tratado en el Capitulo 1 (desarrollo de
personas fuera del trabajo), donde se presentaron una serie de buenas practicas o
técnicas utilizadas en diversos tipos o clases de actividades de formacién y que tam-
bién se utilizan en codesarrollo.

Presentar el tema y poner en juego el conocimiento/competencia

Exposiciones tedricas

Ejercitacion practica

i Reflexién sobre situaciones!
'
observables !

Estudio de casos

; Juegos gerenciales

Role playing

Las diferentes posibilidades mencionadas para presentar el tema pueden ser
mas o menos eficaces, segun el diseno que presenten y el foco que se desea darle a
la actividad. Del mismo modo, unas son mds adecuadas para conocimientos y otras
son mds indicadas para competencias. Igualmente es cierto que todas pueden apli-
carse en ambos casos.

Las actividades aqui mencionadas pueden relacionarse con la eficacia en las
técnicas de aprendizaje citadas mas arriba.
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Eficacia en el aprendizaje y su relacion con las actividades mas utilizadas

Lectura o

/
H
»  Exposiciones teéricas
una conferencia '

Lecti @
ezgu‘g:ai Dokl H Y f o
. i i6 L P Reflexion sobre !
una conferencia  915cusion i Ejercitacion practica ! L !
i { situaciones observables :
/ \
1 i
. . !
Lectura o Debate y EIESB D ! Estudio de casos I Juegos gerenciales i
escuchar " e oy ' i
0 discusion practica :
una conferencia ‘ \
i
i Role playing !
\ i
Lectura o .
Debate y Puesta en e
escuchar discusion préctica  ‘Autoevaluacion ~
una conferencia
Lectura o
Debate y Puesta en " .
escuchar ) discusion préctica Autoevaluacién Accién
una conferencia

Como puede observarse, si bien las practicas mas usuales son positivas (Lectura
o escuchar una conferencia, Debate y discusion y Puesta en practica), su grado de eficacia
se incrementa y alcanza su maximo nivel con la aplicacién adicional de los dos ulti-
mos: Autoevaluaciony Accion.

Por lo tanto, las técnicas mencionadas, que usualmente se utilizan en combi-
nacién y mas de una en un mismo codesarrollo, permiten el aprendizaje que se
reforzara y complementard con los pasos propuestos mas adelante.

Reflexion y autoevaluacion. Paso 3

El paso 3, Reflexion y autoevaluacion, es fundamental para el aprendizaje, por ello se
le ha dado la jerarquia de un paso concreto en el método de codesarrollo. Es decir,
no alcanza con la reflexiéon que, de un modo u otro, una persona realiza frente a
un hecho en particular, sino que debe transformarse en un paso especifico al cual
se le dedica un espacio y un tiempo determinado.

Por lo tanto, el taller de codesarrollo se disenia con esta instancia en la que, bajo
el nombre de Autoevalucion, se administra al participante un test en base a preguntas
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para las cuales se ofrecen varias opciones de respuesta de las que debera elegir una
sola. A continuacién se mostraran algunos ejemplos, tanto para conocimientos
como para competencias. Las respuestas se dan en desorden, para no inducir a ele-
gir una de ellas por evidenciar cual es superior a las otras. Por lo tanto, el partici-
pante deberd elegir su opcién en funcién del contenido, es decir, en base a la des-
cripcion de la respuesta. La redaccion de las opciones varia segin el caso, el
resultado esperado, o bien si se trata de conocimientos o competencias. Los dise-
nos son siempre a medida y varian de un caso a otro.

Autoevaluacion en conocimientos

No se trata de un examen; si bien cumple un propésito andlogo, su enfoque es dife-
rente. Retomemos el ejemplo dado sobre el rio Paranda y, en base a ese tema, como
aplicar la autoevaluacion de conocimientos. En el grafico siguiente puede obser-
varse la forma como se formula la pregunta; se da por sobreentendido que la per-
sona conoce que el mencionado “Parand” es un rio y que se le demanda informa-
ci6n al respecto.

Se expone solo una pregunta y cinco posibles respuestas para que el partici-
pante elija una de ellas. Una autoevaluacién deberia presentar cinco o seis pre-
guntas diferentes, para abarcar una mayor cantidad de aspectos relacionados con
la actividad de codesarrollo.
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Autoevaluacion sobre el rio Parana

1 ¢Cuél es la ubicacién y caracteristicas del rio Parana?

El rio Parana nace en Brasil, de la confluencia del rio Grande y el rio Paranaiba. Corre con
orientacion general sudeste hasta llegar a la represa de Itaipu, marcando el limite fronterizo D
entre Paraguay y Brasil. Recibe aguas del rio Iguazu en la triple frontera entre Argentina,
Paraguay y Brasil, y traza el limite entre Argentina y Paraguay.

El rio Parana recorre suelo argentino; nace en Brasil, de la confluencia del rio Grande y el
b rio Paranaiba, llega a la represa de Itaipt y marca el limite fronterizo entre Paraguay y D
Brasil.

El rio Parana nace en Brasil, de la confluencia del rio Grande y el rio Paranaiba, llega a la

c represa de Itaipu y marca el limite fronterizo entre Paraguay y Brasil; luego recibe aguas
del rio Iguazu en la triple frontera entre Argentina, Paraguay y Brasil, y traza el limite entre
Argentina y Paraguay.

El rio Parana marca el limite entre México y los Estados Unidos y desemboca en el Océano
d Pacifico D

e El rio Parana recorre territorio argentino y nace en Brasil. D

Escala utilizada:

A: Maximo nivel

B: Nivel alto

C: Nivel intermedio

D: Nivel minimo

N/D: No desarrollado o ausencia del conocimiento

Para todos los niveles o todo el rango debe existir una descripcion detallada; es
decir, no debe quedar a criterio de cada instructor. Si la organizacién cuenta con
un Modelo de Conocimientos, la evaluacioén y la escala aplicada deben guardar
relacién con él.
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Seguin la opcion elegida en relacién con la pregunta del grafico precedente se
define el nivel:

¢ Si el participante hubiese elegido la respuesta “a” su nivel seria A (Maximo
nivel); en cambio, si hubiese elegido la respuesta “c” su nivel seria de tipo B
(Nivel alto), y su nivel seria No desarrollado en el caso de haber elegido la
respuesta “d”.

Para ilustrar el tema con otra perspectiva, se presentara un ejemplo sobre auto-
evaluacion de un tema técnico profesional, en este caso para un contador publico
en su rol de auditor.

Se expondra un grafico, con una pregunta y cinco posibles respuestas para que
el participante elija una sola de ellas.

La autoevaluacién deberia incluir como minimo seis preguntas diferentes, para
que ella arroje un resultado mas objetivo y acorde con los verdaderos conocimien-
tos del evaluado (autoevaluacion).

Autoevaluacién para codesarrollo sobre Dictamen de Auditoria

¢ Cudles son sus comportamientos habituales frente a situaciones que limitan o restringen
el alcance de su trabajo?

Al finalizar el trabajo de campo, repaso el cumplimiento del programa para detectar procedimientos
que no pudieron ser llevados a la practica y evalto su efecto en el Dictamen.

Determino posibles restricciones antes de iniciar el trabajo e identifico las que vayan sucediendo a
lo largo de la tarea, registrandolas debidamente para analizarlas con el cliente y tratar de resolverlas
para no afectar el Dictamen.

En el momento de redactar el informe reviso el cumplimiento del programa de trabajo, consulto con
el equipo para determinar si hubo alguna limitacion y evallo el efecto en el Dictamen.

Determino posibles restricciones antes de iniciar el trabajo e identifico las que vayan sucediendo a lo
largo de la tarea, registrandolas debidamente para evaluar su efecto sobre el Dictamen, pero
cuidando que el cliente no se entere para mantener el principio de confidencialidad.

Determino posibles restricciones antes de iniciar el trabajo e identifico las que vayan sucediendo a
lo largo de la tarea, registrandolas debidamente para analizarlas con el cliente y evaluar su efecto
sobre el Dictamen.
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Escala utilizada:

A: Maximo nivel

B: Nivel alto

C: Nivel intermedio

D: Nivel minimo

N/D: No desarrollado o ausencia del conocimiento

Para todos los niveles o todo el rango debe existir una descripcion detallada, es
decir, no debe quedar a criterio de cada instructor. Si la organizacién cuenta con
un Modelo de Conocimientos, la evaluacion y la escala aplicada deben guardar
relacién con €l

Segun la opcién elegida en relacién con la pregunta del grafico precedente se
define el nivel.

¢ Si el participante hubiese elegido la respuesta 1.1 su nivel seria C (Nivel inter-
medio); en cambio, si hubiese elegido la respuesta 1.2 su nivel seria de tipo
A (Maximo nivel), y el nivel seria No desarrollado en el caso de haber elegi-
do la respuesta 1.4.
La respuesta 1.3 se corresponde con el Nivel D (Nivel minimo) y la 1.5 se
corresponde con el Nivel B (Nivel alto).

Autoevaluacién en competencias

En el grafico siguiente se exponen dos preguntas, y para cada una de ellas, cinco
posibles respuestas para que el participante elija una sola, en cada caso.

La autoevaluacién deberia incluir como minimo seis respuestas para que arro-
je un resultado mas objetivo y acorde con el desarrollo de la competencia sobre la
cual se desea obtener la medicién (autoevaluacion).
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Autoevaluacién para codesarrollo sobre orientacién
al cliente interno y externo

1 ¢Coémo actua con respecto a los requerimientos por parte de los clientes internos y
externos?

a Me preocupo por la calidad de cada trabajo que emprendo, dando respuesta
inmediata a los problemas de mis clientes con soluciones adecuaa@s.

b Aporto soluciones a la medida del requerimiento de los clientes internos o
externos.

fo Actuo optimizando en tiempo y forma el producto/servicio brindado, y
permanentemente evallo el nivel de satisfaccion de mis clientes.

d Escucho e interpreto adecuadamente los requerimientos de los clientes.

e | Esporadicamente respondo en forma adecuada a las demandas de mis
clientes internos y externos.

2 ¢,Coémo describiria las relaciones que establece con los clientes internos y externos?

Estoy siempre disponible para recibir y escuchar a mis clientes internos y
externos, tanto en cuestiones formales como informales.

b Mantengo una actitud de total disponibilidad en relacién con los clientes
internos y externos.

Estoy disponible para atender consultas y reclamos que traslado a un
superior si exceden mis atribuciones especificas.

d | No tengo una comunicacién fluida con los clientes internos y externos.

Desarrollo soluciones a los problemas de mis clientes internos y externos,
trabajando conjuntamente con ellos.

Escala utilizada:

A: Maximo nivel

B: Nivel alto

C: Nivel intermedio

D: Nivel minimo

N/D: No desarrollado o ausencia de la competencia

Para todos los niveles o la totalidad del rango debe existir una descripcién deta-
llada; es decir, no debe quedar a criterio de cada instructor. Si la organizacién cuen-
ta con un Modelo de Competencias, la evaluacién y la escala aplicada deben guar-
dar relacién con éL
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Segun la opcion elegida en relacién con las preguntas del grafico precedente
se define el nivel.

Pregunta 1

Si el participante hubiese elegido la respuesta “c” esto indicaria que tiene
la competencia en su maximo nivel de desarrollo (grado A) y, por el contrario,
si hubiese elegido la respuesta “e” estaria indicando un grado No desarrollado
o ausencia de la competencia. El grado C de la competencia se corresponde
con la respuesta “b”.

Pregunta 2

Si el participante hubiese elegido la respuesta “e” esto indicaria que tiene
la competencia en su maximo nivel de desarrollo (Grado A) vy, por el contrario,
si hubiese elegido la respuesta “d” estaria indicando un grado No desarrollado
o ausencia de la competencia. El grado C de la competencia se corresponde
con la respuesta “a”.

Plan de accion. Paso 4

El plan de accién es un paso final del taller de codesarrollo y necesario para lograr
la adquisicién o desarrollo, tanto de un conocimiento como de una competencia.
Como se expuso en parrafos anteriores, el autodesarrollo es una forma de expe-
riencia concreta para el aprendizaje, antes de poner el conocimiento o nuevo com-
portamiento en “uso” en la actividad laboral concreta.

Retomando el ejemplo sobre el rio Parand, el siguiente podria ser un plan de
accioén para un participante interesado en aprender mas sobre dicho cauce fluvial.
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Plan de accioén sobre el rio Parana

©) % % /

) Busqueda en Busqueda en Inscribirme
Videos sobre .
rios de Internet Internet como voluntario
- sobre sobre en el programa
América del Sur
fauna en el flora en el de ayuda al
rio Parana rio Parana rio Parana

©) % % %

Programa de Lectura sobre Invitar a un
o Programa de .
cable sobre historia de las amigo al
. cable sobre
la naturaleza, comunidades \a historia programa de
en especial, nativas de . ayuda al
. relacionada . .
rios » la zona rio Parana

Como puede observarse en el grafico precedente, el plan de accién abarca una
serie de temas relacionados para conocer mas sobre la tematica. No es imprescin-
dible que el participante realice todas las acciones previstas dentro del plan de
accion. Podra comenzar por una de ellas para luego continuar con otras. Como se
desprende de los ejemplos, las opciones son de distinta naturaleza, desde un pro-
grama de television por cable hasta lecturas, busqueda por Internet de informacién
relacionada y, por tultimo, la accién concreta, como la participacién como volunta-
rio hasta coronar “la accién” al involucrar a otros en ella. En esta ultima actividad,
el participante asume un rol de guia de otros en su calidad de experto en el tema;
es decir, incluye a otros en el aprendizaje.

Hemos tomado un ejemplo “casi” escolar para reforzar el concepto de que
codesarrollo es un método de aprendizaje que podria aplicarse a cualquier ambi-
to. No obstante, nuestro foco es el organizacional y se presentaran todos los temas
con esa perspectiva.

El plan de accién implica que durante el taller de codesarrollo, o sea antes de
la finalizacién del taller y luego de la etapa anterior (Autoevaluacién), el partici-
pante elabora un plan de accién a “su medida”, es decir, uno que contemple sus
intereses, gustos y preferencias, con la asistencia o ayuda del instructor. Alli radica
la importancia del diseno: el instructor tendra a su disposicién una serie de “ideas”
para el autodesarrollo entre las cuales el participante tomard aquella/s mas ade-
cuada/s de acuerdo, como se dijo, con sus preferencias y posibilidades.
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Codesarrollo: plan de accion

Pasos del
codesarrollo

PARTICIPANTES

Plan de accion para el
autodesarrollo

00000
{‘
’

AUTODESARROLLO

En sintesis, el taller de codesarrollo debe finalizar con la decisién, por parte del
participante, de dedicarse a su autodesarrollo mediante un plan de accién para lle-

varlo a cabo.
A continuaciéon presentamos las “ideas” para la confeccién de un plan de

accion en relacién con el segundo tema planteado: Dictamen de Auditoria.

Plan de accién sobre Dictamen de Auditoria
v v v
Lecturas: Consultar a
revisar Seminario Revisar un profesional
materiales “Auditoria informes y el seniory
sobre para dictamen del solicitarle su
auditoria expertos” ultimo afio revision de un
4 caso reciente
v v v v
Lecturas: Taller practico Analizar en Solicitar a
Manual de sobre profundidad colegas
auditoria redaccién los manuales de casos para
avanzada de dictamenes auditoria su revision
/4
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Analizando el grafico precedente y de izquierda a derecha, observamos que las
primeras acciones a realizar serian de lectura: primero, revisar los materiales que
el participante posee sobre el tema (por ejemplo, libros, notas sobre trabajos y cur-
sos realizados con anterioridad); luego se adiciona la lectura de un nuevo libro,
Manual de auditoria avanzada. A las lecturas se unen actividades de formacién de
tipo superior: Seminario “Auditoria para expertos” y un “Taller practico sobre
redaccién de dictamenes”.

Este bagaje adicional en materia de conocimientos, el participante lo pone en
accion al revisar trabajos anteriores, informes y dictimenes del ultimo ano, y anali-
zar y estudiar en profundidad los manuales de auditoria. Por tltimo, busca entre-
namiento experto en un profesional senior (si el participante trabajara en una
firma profesional, podria ser un socio senior de dicho estudio); es decir, consulta
a un entrenador experto en el tema, con quien revisa lo actuado en el dltimo tra-
bajo a su cargo.

Cuando el participante ha alcanzado un nuevo nivel de conocimientos, supe-
rior al inicial en este proceso, estara en condiciones de “ayudar” a otros, como lo
plantea el tltimo punto expuesto en el grafico precedente: solicita a sus colegas tra-
bajos para revisarlos, transmite su conocimiento a otros siendo €l mismo un entre-
nador experto.

Como puede apreciarse, se completa un ciclo de aprendizaje que partié de una
actividad de codesarrollo.

:Como se trabaja el plan de accién durante el codesarrollo?

El instructor tiene en sus manos las “ideas”, por ejemplo, las que se expusieron en
relacion con el Dictamen de Auditoria. Durante el codesarrollo el instructor guia
al participante para que este confeccione su propio plan de accion.

Se debe inducir a que el participante confeccione un plan realista y desafiante,
que pueda y quiera llevar a cabo. Si esto no sucede, no se lograra el desarrollo de
la competencia o el aprendizaje a un nivel superior del conocimiento.
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El plan de accion completa el ciclo “aprendizaje de adultos”

Codesarrollo: plan de accion

PARTICIPANTES

Plan de accioén para el
autodesarrollo

AUTODESARROLLO

Experiencia
concreta

A continuaciéon presentamos las “ideas” para la confecciéon de un plan de
acciéon en relacién con el tercero de los temas planteados: codesarrollo sobre
Orientacion al cliente interno y externo (ver grafico en la pagina siguiente).

El analisis del grafico es similar al anterior. Las ideas para el desarrollo parten
de lecturas de tipo “general” para ir luego a lo particular (por ejemplo, lo que el
propio puesto requiere en materia de comportamientos en relacién con la com-
petencia).

Un aspecto importante es la revision de aquello que la organizacion requiere
para su propio puesto de trabajo y, luego, plantearle inquietudes al jefe directo para
recibir consejo (rol del jefe entrenador).

Continuando con el grafico, la persona pone luego en accioén la competencia
al realizar una encuesta con sus amigos para relevar gustos y preferencias, y en base
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Plan de accién sobre Orientacion al cliente interno y externo

R'ev'|S|on' del Plantearle la Organizar una
Diccionario de . . . L .
Lecturas ; inquietud a mi reunion en mi
relacionadas Comportamientos icfe. para casa (luego
I ,
de la empresa. ! ) _p 9
recibir sus de la encuesta
Lo que el puesto consejos a mis amigos)
requiere ) 9
Codesarrollo 2. Hacer una N
Lectura Compartir mis
Una nueva encuesta con S
sobre L . . experiencias
o actividad de mis amigos, ;
politicas con mis colegas.
o codesarrollo sobre gustos y
organizacionales | L ) Aprendery
| |sobre la tematica. preferencias

. ensefar 7

a estos realizar una reunién en su casa. El desarrollo se completa con un aprendi-
zaje compartido.

Al igual que se comentara en relaciéon con temas de conocimientos, el ciclo de
aprendizaje se completa a través del desarrollo de la competencia, investigando
sobre ella, observando comportamientos en referentes, usaindola en otras situacio-
nes. Todo lo mencionado, a partir de una actividad de codesarrollo.

Seguimiento. Paso 5

Como se ha explicado, el método que hemos denominado codesarrollo incluye un
dltimo paso, el nimero 5, que implica el seguimiento de todo lo actuado durante el
taller presencial y, muy especialmente, del autodesarrollo. Este papel lo puede
realizar el instructor, una persona de Recursos Humanos o, lo que se considera
ideal, el jefe directo de los participantes. Es decir, el método de codesarrollo se
completa con el paso 5 (Seguimiento) realizado por los jefes; para expresarlo de
otro modo, podriamos decir que se cierra el circulo de aprendizaje: se ponen en
funcionamiento todos los caminos para el desarrollo de conocimientos y compe-
tencias, al mismo tiempo.



El codesarrollo es un método de aprendizaje 191

El rol de los jefes y el desarrollo como un modelo sistémico

Nuestra metodologia para el desarrollo de capacidades (conocimientos y compe-
tencias) plantea tres métodos, como ya se comentara al inicio del capitulo:

1. Autodesarrollo
2. Entrenamiento

3. Codesarrollo

Ya hemos dicho que el método de mayor eficacia es el autodesarrollo, pero
muchas veces este debe ser inducido desde otras buenas practicas; una de ellas es
la que nos ocupa, el codesarrollo.

Bajo la denominacién de entrenamiento se pueden identificar varios progra-
mas organizacionales que podrian apoyar el seguimiento del codesarrollo. En el
entrenamiento experto un entrenador ayuda a un aprendiz en el desarrollo de sus
capacidades sobre un tema en particular, una competencia o un conocimiento.
Implica procesos para un aprendizaje especifico. Otro programa de aplicacion
para realizar seguimiento a los colaboradores seria el mentoring.

Definiciones

Aprendiz. Persona sujeto del aprendizaje.

Entrenador. Experto en un determinado tema o competencia que ayuda a otros a
desarrollar un conocimiento o competencia.

Entrenamiento. Proceso de aprendizaje mediante el cual los participantes adquieren
competencias y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos.

Entrenamiento experto. Programa organizacional para el aprendizaje mediante el
cual, a través de una relacion interpersonal, un individuo con mayor conocimiento
0 experiencia en un determinado tema lo transmite a otro. Cada uno de los parti-
cipantes del programa cumple un rol: entrenador o aprendiz. Un entrenador podra
tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en todos los casos brindara su
entrenamiento de manera personalizada e individual.

Para que el entrenamiento experto se verifique, es necesario que el entrenador sea
un experto en la temética o que posea un alto grado de desarrollo de la compe-
tencia en cuestion, segln corresponda. Los objetivos son especificos y el plazo,
acotado (usualmente, unos pocos meses).
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Persona bajo tutoria. Individuo que adhiere a un programa de mentoring para desa-
rrollarse.

Programa de mentoring. Programa organizacional estructurado, de varios afios de
duracion, mediante el cual un ejecutivo de mayor nivel y experiencia ayuda a otro
en su crecimiento.

Programa jefe entrenador. Programa mediante el cual se desarrolla en todos los
jefes la competencia Entrenador. De este modo, todos los jefes, en su contacto
cotidiano con sus colaboradores, ayudan a estos en su crecimiento, tanto en com-
petencias como en conocimientos.

En nuestra opinién y experiencia profesional, los programas organizacionales
alcanzan su mayor eficacia cuando los jefes asumen el papel de entrenador, cuan-
do en el dia a dia de su gestion ayudan a sus colaboradores en el desarrollo de sus
capacidades (conocimientos y competencias). Estos programas se han implemen-
tado con un notable éxito en muchas de nuestras empresas cliente.

Como se ha visto en parrafos anteriores, los talleres de codesarrollo incluyen dos
pasos definitorios para su eficacia: Paso 3, Conducir al participante a la reflexion y a su
propia autoevaluaciony Paso 4, Conducir al participante a la accion. Implica la confeccion de
un Plan de accion. En funcién del Paso 3 y muy especialmente a través del Paso 4 se
relacionan los distintos métodos de nuestra propuesta; es decir, a partir del codesa-
rrollo se llega al autodesarrollo. Se vera nuevamente esta relacién en el Capitulo 6.

Los tres métodos se combinan entre si y conforman un sistema para el desa-
rrollo de las capacidades. Veamos el grafico siguiente.

AUTODESARROLLO

DESARROLLO

JEFE
ENTRENADOR

CODESARROLLO

ENTRENAMIENTO
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En el grafico precedente se puede observar, en primera instancia, que el desarro-
llo, tanto de conocimientos como de competencias, combina los elementos ya men-
cionados: codesarrollo, autodesarrollo, y al jefe directo del participante, cuando este
asume su papel de entrenador, es decir, entrenamiento a cargo del jefe entrenador.

La combinacién de los tres métodos mencionados y su funcionamiento sisté-
mico sera la base del desarrollo y del aprendizaje. En esta direcciéon deberan tra-
bajar las organizaciones para alcanzarlo.

En resumen, cuando las organizaciones deseen trabajar de cara al futuro, cuan-
do el enfoque deseado sea el de empresa sustentable, en lo atinente a los recursos
humanos sera este el enfoque adecuado.

Al plantear un enfoque sistémico para lograr el desarrollo debe observarse que
para su puesta en prdctica se puede comenzar por cualquiera de estos métodos, ya
que el proceso es, al mismo tiempo, sistémico y continuo. Si imaginamos un tren,
podriamos decir que el pasajero (persona que debe desarrollar un conocimiento o
competencia) puede subir en cualquier estacién: en la estacion Codesarrollo (ini-
cio en codesarrollo), o en Autodesarrollo (inicio en autodesarrollo), o bien hacer-
lo a partir de una sugerencia de su jefe directo. A partir de cualquiera de las estaciones,
realiza el trayecto completo. Vedmoslo paso a paso.

Inicio en codesarrollo

1. La organizacién le ofrece un taller de codesarrollo. En su transcurso el par-
ticipante toma conocimiento del tema, pone en juego la competencia o el
conocimiento, realiza una autoevaluacién y confecciona su plan de accion.

2. Autodesarrollo: a partir del plan de accién realizado en el paso anterior.

3. Seguimiento por parte del jefe. Este puede sugerir, ademads, la utilizacion de las
guias de desarrollo dentro y fuera del trabajo, y otras actividades adicionales.

Inicio en autodesarrollo

1. Por propia iniciativa desea comenzar el desarrollo de una competencia o
conocimiento (autodesarrollo). Visita la intranet de la organizacién o recu-
rre al area de Recursos Humanos. Se le ofrece una actividad de codesarrollo
sobre la tematica.

2. Participa de un taller de codesarrollo: toma conocimiento del tema, pone en
juego la competencia o el conocimiento, realiza una autoevaluacién y con-
fecciona su plan de accion.
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3. Autodesarrollo: a partir del plan de accion realizado en el paso anterior.

4. Seguimiento por parte del jefe. Este puede sugerir, ademas, la utilizacién de
las guias de desarrollo dentro y fuera del trabajo, y otras actividades adicio-
nales.

Inicio a partir de una sugerencia de su jefe directo

1. El jefe sugiere el desarrollo de una competencia o conocimiento, quiza para
una mejor adecuaciéon persona-puesto o bien porque le plantea un nuevo
desafio. Le propone, como camino para alcanzar el nivel deseado, participar
de un taller de codesarrollo. Ademas, puede sugerirle la lectura de guias de
desarrollo (ya mencionadas), lecturas y/o actividades complementarias.

2. El colaborador participa de un taller de codesarrollo: toma conocimiento del
tema, pone en juego la competencia o el conocimiento, realiza una autoeva-
luacién y confecciona su plan de accion.

3. Autodesarrollo: a partir del plan de accion realizado en el paso anterior.

4. Seguimiento por parte del jefe. En este caso, el jefe que sugirio el codesa-
rrollo hace —ademas- el seguimiento.

Hemos expuesto solo algunas de las opciones posibles y senalado en cada una
de ellas el rol del codesarrollo, tema de la presente obra. La combinacién de fac-
tores y circunstancias es mucho mas amplia. El lector puede disenar muchas otras
variantes.

El desarrollo més eficaz, tanto de competencias como de conocimientos,
requiere de multiples caminos y la utilizacién combinada de mas de uno de ellos.

El seguimiento y quién puede llevarlo a caho

Como se desprende de parrafos anteriores, la combinacién de varios caminos para el
desarrollo es la variante mas eficaz. En el ambito de las organizaciones y dentro de la
temdtica que nos ocupa, las actividades de formacién deben ser monitoreadas de
algiin modo para asegurar que el enfoque sistémico que hemos descrito se verifique.

Para canalizar esta preocupacion constante y genuina por parte de los directi-
vos de las organizaciones y, en especial, de los directivos de Recursos Humanos es
que se ha incluido el dltimo paso (ntimero 5: Seguimiento) como parte del método
de codesarrollo.
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Por lo general, los diferentes autores consultados describen por un lado las acti-
vidades formativas y, por otro, como hacer su seguimiento. En la practica, esta ulti-
ma parte (hacer seguimiento) suele ser dejada de lado o, al menos, no tiene la fuer-
za deseada.

¢Quién puede hacer el seguimiento? Si la/s persona/s sujeta/s al desarrollo
bajo la metodologia de codesarrollo esta/n al mismo tiempo en un proceso de
entrenamiento experto o mentoring, los responsables de dicho proceso podran
realizar el seguimiento respecto del avance o progreso que realizan los involucra-
dos en materia de desarrollo de competencias. Otra posibilidad es que el instruc-
tor de la actividad de codesarrollo realice el seguimiento. Para ello, debera reunir-
se con los participantes para evaluar la situacion de cada uno.

En resumen, para que el seguimiento sea efectivo debe designarse un respon-
sable. Las opciones al respecto son:

a) Eljefe directo, bajo la figura del jefe entrenador, como se vio en parrafos ante-
riores.

b) El instructor del taller de codesarrollo.

c) El mentor del participante, si este participa de un programa de mentoring.

d) Un responsable del area de Recursos Humanos.
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Secuencia de actividades en el codesarrollo

Seguimiento Seguimiento

codesarrollo codesarrollo

Actividad de ? Actividad de

S S
k L /)
Y Y
Autodesarrollo Autodesarrollo
I PARTICIPANTE 3 I PARTICIPANTE 3

T1 S T2  Codesarrollo: taller de codesarrollo 1 - seguimiento - taller de codesarrollo 2.

En el grafico precedente se muestra —sobre un eje de tiempo- la realizacién de
una primera actividad de codesarrollo (taller de codesarrollo), de acuerdo con los
pasos indicados del 1 al 4, recordando que el paso 5 corresponde al seguimiento.

Como puede observarse en el grafico, luego de un tiempo se realiza un segun-
do taller de codesarrollo, y el seguimiento continua.

En nuestra experiencia, el seguimiento en el método de codesarrollo es un
aspecto muy importante y, generalmente, se completa con una segunda imparti-
cion de la misma tematica variando, desde ya, la parte practica (técnicas para pre-
sentar el tema y poner en juego el conocimiento o la competencia).

Retomando el punto anterior, y respecto del rol de los jefes en el seguimiento
del codesarrollo, es muy importante destacar el funcionamiento sistémico de un
modelo de desarrollo tanto de conocimientos como de competencias.

Si los jefes asumen el rol que en nuestra metodologia se les ha asignado (ser
entrenadores de los colaboradores a su cargo), desde este papel seran ellos los mas
indicados para realizar el seguimiento de las actividades de codesarrollo.
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En caso contrario, este seguimiento lo podra realizar, como ya dijimos, el ins-
tructor que haya impartido el codesarrollo o un especialista de Recursos Humanos.
Estas son opciones cuando no es posible que el jefe asuma el rol de entrenador
para, de ese modo, él mismo hacer el seguimiento del desarrollo de sus colabora-
dores sobre las tematicas del codesarrollo realizado.

:Cual es el resultado esperado de un codesarrollo?

Codesarrollo sobre conocimientos

El resultado esperado serd que la persona pueda usar el conocimiento adquirido.

Ejemplos: 1) Si una persona lee una receta de cocina o toma un curso, debera
poder realizar la tarea propuesta. El aprendizaje habra alcanzado un resultado
satisfactorio si lleva a cabo la receta de manera adecuada y el platillo fue prepara-
do de acuerdo con lo esperado. 2) Si una persona toma un curso para aprender a
manejar, una vez finalizado debera conducir vehiculos de manera adecuada. 3) Si
una persona toma un curso para aprender a calcular la tasa interna de retorno
(TIR) deberd, una vez finalizado, usar este conocimiento y lograr aplicarlo en un
caso real.

Codesarrollo sobre competencias

El participante de un taller de codesarrollo sobre competencias (y/o valores) debe-
ra cambiar sus comportamientos; quiza no lo logre en el primer taller, sino con el
seguimiento vy, luego, tras la realizacién del segundo taller. Este cambio de com-
portamientos usualmente se hace de forma gradual y debe ser persistente. Si los
cambios en los comportamientos no se mantienen en el tiempo de manera per-
manente, es decir, no son incorporados por el participante, no se ha producido el
desarrollo esperado de la competencia.
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Sintesis del capitulo

v El codesarrollo es un nuevo método de aprendizaje que ha surgido del
Centro de Investigaciones de Nuevas Aplicaciones de nuestra firma consul-
tora, basado en teorias preexistentes sobre las cuales, con nuestro aporte
diferenciador, se ha disenado el método de referencia que presentamos al
lector en esta obra.

v El codesarrollo comprende acciones concretas que de manera conjunta rea-
liza el sujeto que asiste a una actividad de formacién guiado por un instruc-
tor para el desarrollo de sus competencias y/o conocimientos.

v Los talleres de codesarrollo son actividades estructuradas donde el partici-
pante realiza acciones concretas de manera conjunta con su instructor para
el desarrollo de sus competencias y/o conocimientos.

v En su imparticion, los talleres de codesarrollo pueden dividirse en internos o
abiertos. Ambos pueden ser sobre competencias y conocimientos.

v Codesarrollo interno: todos los participantes pertenecen a la misma organi-
zacion.

v Codesarrollo abierto: una institucién organiza una actividad a la cual asisten
personas de diferentes dmbitos.

v Pasos del codesarrollo: 1) presentar el tema, 2) poner en juego la compe-
tencia / en practica el conocimiento, 3) reflexion y autoevaluacion, 4) plan
de accién y 5) seguimiento.

v Las técnicas para poner en juego la competencia o en practica el conoci-
miento son diversas, se debe decidir en cada caso cual sera la mas efectiva. Se
sugiere la utilizacién de mas de una en el curso de un taller de codesarrollo.

v En la autoevaluacion sera de suma importancia como se formulen las pre-
guntas, y esta instancia debe formar parte del diseno; es decir, no puede
improvisarse en el momento.

v La autoevaluacion y la elaboracién del plan de accién son dos pasos vitales
sin los cuales no es posible el codesarrollo.

v Los jefes tienen un rol preponderante en el desarrollo de las capacidades de
sus colaboradores. Este papel incluye el seguimiento de los participantes
de talleres de codesarrollo.
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v El codesarrollo es un ciclo que no termina en el taller; por el contrario, con-
tinda con el seguimiento y con la imparticién de una segunda actividad de
codesarrollo sobre la misma tematica.

@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com

© GRANICA


www.xcompetencias.com.
mailto: profesores@marthaalles.com




Capitulo 5

Codesarrollo.
La importancia del diseiio

LAS BUENAS
PRACTICAS EN
FORMACION

EL
DESARROLLO CODESARROLLO CODESARROLLO,

DE PERSONAS ES UN METODO ESTRATEGIAY
FUERA DEL DE APRENDIZAJE CAMBIO
TRABAJO CULTURAL

CAMINOS PARA
PONER EN
PRACTICA EL
CODESARROLLO

MODELO
ORGANIZACIONAL
DE
FORMACION

Temas del capitulo:

* Como hacer un buen diseno

® Quién puede ser un buen instructor

¢ El rol del diseno

¢ El rol del facilitador en las actividades organizacionales
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Como hacer un huen diseiio

En todas las actividades formativas, el diseno tiene, en nuestra opinion, una gran impor-
tancia. No alcanza con saber sobre un tema en particular: no es posible impartir un
curso, taller o seminario de calidad sin una preparacién detallada de él. En cuanto al
taller de codesarrollo, su disenio adquiere una importancia mayor aun, dado que se
deben cumplir todos los pasos de manera escrupulosa, ya que es un método cuya efica-
cia esta basada en la realizacion de todos los pasos descritos en el capitulo anterior.

Si bien en la mayoria de los temas que hemos tratado hasta aqui se ha explica-
do de manera conjunta la forma de encarar conocimientos y competencias, en el
caso del diseno se deberd marcar la diferencia entre unos y otras. Por lo tanto, se
hara una explicacién en forma diferenciada.

El punto en comun que se desea marcar es la necesidad de que el disenador de
una actividad sea un experto por partida doble: debe saber sobre el método
de codesarrollo y, ademas, ser un profundo conocedor de Gestion por Competen-
cias o del conocimiento a desarrollar, segin corresponda.

En el ambito de las organizaciones, asi como en el educativo —aunque no nos
referiremos a este ultimo en particular—, es usual que se contrate un profesor o ins-
tructor por su conocimiento sobre un tema. No se verifica ni el método a utilizar
ni si realmente sabe sobre el tema en cuestion.

Nosotros enfatizamos que para disenar se debe contar con ciertas bases. Veamos.

Para el diserio de codesarrollo de competencias:

¢ Ser un experto en Gestiéon por Competencias y, en especial, sobre los méto-
dos para el desarrollo de estas.

¢ Conocer la metodologia de codesarrollo.

* Confeccionar los disenos a partir del modelo de competencias de la organi-
zacion y, de corresponder, tomando como base el modelo de valores.

* Si la organizacion no posee un modelo de competencias, deberia comenzar-
se por alli. Sin embargo —como se vera en el Capitulo 7—, pueden existir algu-
nas excepciones muy particulares. En ambos casos, con modelo de compe-
tencias o sin €l, el diseno del taller debera ser a medida, considerando la
estrategia organizacional.

Para el disenio de codesarrollo de conocimientos:

¢ Ser un experto en el conocimiento especifico.

¢ Conocer la metodologia de codesarrollo.
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¢ Sila organizacién posee un modelo de conocimientos, realizar los disenios de
acuerdo con él.

* Confeccionar los disenos adaptandolos a las necesidades organizacionales.

Veremos estas afirmaciones con mayor detalle a continuacién. Incluimos nue-
vamente algunas definiciones ya dadas.

Modelo de competencias. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que tienen como objetivo alinearlas en pos de los obje-
tivos organizacionales o empresariales.

Modelo de conocimientos. Conjunto de procesos relacionados con las personas que
integran la organizacién y que permiten definir los conocimientos necesarios para
los diferentes puestos.

Modelo de valores. Conjunto de procesos relacionados con las personas que inte-
gran la organizacién y que permiten incorporar a los subsistemas de Recursos
Humanos los valores organizacionales.

Como se ha explicado, el codesarrollo es un ciclo compuesto por un taller de
codesarrollo, el seguimiento correspondiente y un nuevo taller de codesarrollo. El
diseno —aspecto del que nos ocupamos en este capitulo— tiene una especial rele-
vancia en los talleres de codesarrollo.

Codesarrollo. Pasos y disefio

éé@@ﬁ =
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En resumen, el método de codesarrollo implica la realizaciéon de un taller de
codesarrollo 1, seguimiento y taller de codesarrollo 2. El disenio sera vital y defini-
torio en los talleres de codesarrollo, y de él dependerd su eficacia.

[ i Presentar el tema dedicando una parte de la actividad a explicar la

Pasos del codesarrollo

Conocimientos

Competencias / Valores

*\ tematica. En el caso de competencias, se explica su definicién,
Presentar el tema dado que bajo un mismo nombre los significados pueden
«_ser diferentes.

} Proponer a los participantes actividades que impliquen la puesta

Poner en juego la competencia /

en practica el conocimiento en juego de la competencia/conocimiento y que permita

reflexionar sobre el particular.

R \
'

Reflexion y autoevaluacién J Conducir al participante a la reflexiéon y a su propia autoevaluacién.

Conducir al participante a la accion a través de la confeccion de un

Plan de accién } p o
plan de accioén.

: \
.

Seguimiento

000080

} Proponer seguimiento posterior al taller de codesarrollo.

T

H
oooo Pasos ya mencionados

H

H

Como se puede ver en el grafico precedente y se ha explicado en el Capitulo 4,
durante la actividad se llevan a cabo los pasos 1 a 4y, luego de ella, el paso 5. No
obstante, los cinco pasos conforman el codesarrollo; todos son necesarios para que

el desarrollo, ya sea de conocimientos o de competencias, se verifique.

Diseiio del taller de codesarrollo para competencias (y valores)

El método de codesarrollo dirigido al desarrollo de competencias implica que se
deban seguir los cinco pasos mencionados. En el taller de codesarrollo se realizan
los cuatro primeros pasos y luego el codesarrollo contintia con el seguimiento

(paso b) y la imparticién de un nuevo taller “x” tiempo después.
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Si bien, por lo general, al codesarrollo para valores le damos una denomina-
cion distinta —por ejemplo, Vivir los valores—, los pasos a seguir son los mismos que
para codesarrollos de competencias o conocimientos. Se debe tomar en cuenta la
cultura de cada organizacién y utilizar los nombres mas adecuados para cada caso.

Diseno de codesarrollo para el desarrollo de competencias

Disefio de codesarrollo para
desarrollo de competencias

Pasos
CODESARROLLO -

Modelo de
+ competencias

q :répmpetencias/Valorgé D>

L@O@QQ

Experto en
competencias

Como se expone en el grafico precedente, para que el codesarrollo sea efecti-
vo su diseno debe partir de los cinco pasos requeridos. Por otro lado, la persona
que realice el disenno debe ser un experto en Gestiéon por Competencias y en los
métodos para su desarrollo.

Para el diseno efectivo de un codesarrollo destinado a competencias, se deben
utilizar las definiciones del modelo organizacional. Como ya se ha expresado en
otras oportunidades, los modelos de competencias se disenan a medida de cada
organizacion, en funcién de su visién, mision y planes estratégicos. Por esta razén
la definicién de las diversas competencias presenta diferencias entre una organiza-
ci6én y otra, aun cuando pueden tener una denominacién igual o similar.

En resumen, un codesarrollo disenado con el proposito de desarrollar compe-
tencias solo sera efectivo si es a medida de la organizaciéon que lo aplica.

En esta secciéon también nos referiremos a valores; sin embargo, muchas per-
sonas piensan que estos no se desarrollan. Esta afirmacién, como tantas otras, tiene
una parte verdadera y otra que no lo es. Hay aspectos de los valores que se desa-
rrollan en los primeros anos de vida y conforman la esencia de las personas. Con
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esta perspectiva seria valido afirmar que “los valores no se desarrollan, se tienen o
no”. Sin embargo, los valores se pueden ver de una manera diferente. En el ambi-
to de las organizaciones, y segiin nuestra opinion, el planteo en materia de valores
deberia ser el siguiente.

Las organizaciones requieren de valores personales —como fueron descritos
mas arriba— y, ademas, niveles superiores de dichos valores, por ejemplo, entre sus
directivos. Es decir que si la organizaciéon definié6 como un valor propio la ética,
habra un indicador inicial o umbral de entrada que serd “no negociable™ (el nivel
de dicho valor que cada colaborador debera tener). Por lo tanto, las actividades for-
mativas no se realizan para alcanzar ese nivel (el basico), sino para lograr grados
superiores.

Para no confundir (y como ya lo hemos dicho), en muchas ocasiones damos
a las actividades sobre valores otras denominaciones, como por ejemplo Vivir los
valores. Con esta expresion se desea transmitir la idea de que en la actividad pre-
sencial se aplicaran técnicas que permitan reflexionar sobre la tematica, se hara
una autoevaluacion al respecto y se disenard un plan de accién para poner en
practica los valores correspondientes. En suma: vivir los valores, durante la acti-
vidad presencial y luego de ella, a través de acciones de autodesarrollo, que pue-
den ser dentro o fuera del trabajo, al igual que las guias para el autodesarrollo de
competencias.

Diseio del taller de codesarrollo
para conocimientos

El método de codesarrollo para conocimientos, al igual que el destinado a desa-
rrollar competencias, debe implicar los cinco pasos ya mencionados. Primero el
diseno contempla, en el taller de codesarrollo, los cuatro primeros pasos, pero el
método de codesarrollo no estard completo si no incluye el paso 5.

1. La expresién "no negociable", si bien es muy frecuente en mi pais, Argentina, la he tomado de un
empresario venezolano que al referirse a los valores de su propia organizacién expresé exacta-
mente esas palabras, asegurando que para €l los valores eran un factor que las personas indefec-
tiblemente debian tener y eran, en su opinién, "no negociables".
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Diseiio de codesarrollo para conocimientos

Disefio de codesarrollo para
aprendizaje de conocimientos

Pasos del
CODESARROLLO f

+
I

L@OQ@Q

Experto en
el tema a aprender

Como se puede apreciar en el grafico precedente, para el diseno se debe par-
tir de los cinco pasos requeridos por el método de codesarrollo, que de este modo
sera efectivo. Luego, la persona que realice el diseno debe ser un experto en la
tematica a la que se refiera el aprendizaje. Si eventualmente no se diera esta doble
circunstancia, podrian trabajar en equipo un especialista de Recursos Humanos
experto en codesarrollo junto con el especialista en el conocimiento correspon-
diente. Una forma posible de trabajo podria ser la siguiente.

El experto en el tema diseria los pasos 1y 2 (es decir, presentacion del tema y su puesta
en prdactica). Luego, a partir de este material, el experto en codesarrollo disernia la autoeva-
luacion y el plan de accion (pasos 3 y 4, respectivamente). El especialista en el tema revisa-
rd el contenido para asegurar la calidad del diserio. Por 1ltimo, serd el experto en codesa-
rrollo (drea de Recursos Humanos) quien disponga sobre la mejor forma de hacer el
seguimiento (paso 5).

El esquema expuesto, si bien es simple, divide la tarea del diseno en dos par-
tes, con los aportes del especialista en codesarrollo y del experto en la temdtica a
impartir.

Una vez que el diseno esté cerrado, quien hara la imparticion final sera el espe-
cialista en el tema u otra persona con el suficiente conocimiento para hacerlo.

El drea de Recursos Humanos, como responsable de los programas de forma-
cién, serd la que velara por la correcta puesta en practica del método. Si se trabaja
de este modo, primero se debera aprobar el diseno; luego, en el momento de la
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implementacién (imparticion del taller de codesarrollo), solo se debera controlar
que esta se lleve a cabo de acuerdo con el diseno aprobado y con su plan detallado.

Esta forma de trabajar es de suma utilidad para organizaciones que cuentan
con mucho personal, con alta dispersiéon geografica dentro de un mismo pais o con
dependencias en varios paises, entre otras situaciones similares. De este modo, la
direccion de la organizacion y el responsable de Recursos Humanos (como res-
ponsable del plan de formacién) se aseguran que los distintos colaboradores par-
ticipantes de las actividades formativas reciban la misma calidad en sus actividades
formativas organizacionales.

Por ultimo, pero no por ello menos importante, asi como se plante6 que en el
caso de la formacion en competencias no habra desarrollo efectivo si €l no se reali-
za a medida del modelo de competencias de la organizacion, en materia de cono-
cimientos en muchas ocasiones sucede algo similar. Por lo tanto, siempre los dise-
nos deben ser adaptados a las necesidades organizacionales.

En conocimientos, lo usual es que los instructores sean o bien consultores
externos o bien personas de la linea que conocen acerca de una determinada tema-
tica y asumen el rol de instructores con relacién a ella.

En muchas organizaciones, los funcionarios que asumen el rol de instructores
en otras areas que no son la suya, como complemento de sus funciones habituales,
reciben previamente formacion especifica como instructores. Esto es siempre muy
beneficioso. Si no fuese asi, el area de Recursos Humanos se deberd asegurar que
dichas personas posean las capacidades adecuadas para tomar esa responsabilidad
y, eventualmente, formarlos al respecto (como instructores).

Quién puede ser un buen instructor

Como se desprende de lo antedicho, el rol del diseno es determinante para una efi-
caz actividad de formacion, en especial cuando se aplica el método que propone-
mos: codesarrollo.

Una vez que se ha logrado un diseno adecuado, el otro elemento determinan-
te sera contar con un instructor que responda a las necesidades del caso. Si bien ya
se expusieron las definiciones siguientes, creemos oportuno recordarlas.

Experto. Se trata de la persona que domina un tema en toda su gama y profundi-
dad; tiene experiencia junto con el conocimiento teérico que la sustenta.

Experto reconocido. Persona que domina un tema en toda su gama, extension y pro-
fundidad, y posee experiencia, junto con el conocimiento tedrico que la sustenta.
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Es considerado un referente en la materia debido a sus publicaciones, investiga-
ciones, trayectoria profesional y/o sus aportes originales a la especialidad.

Facilitador. Se trata de una persona con nivel y experiencia cuyo rol es conducir
una reunién de trabajo donde los participantes deben producir un determinado
resultado. Ejemplos: un plan estratégico, la visién y misién de la organizacién, o
su modelo de valores y/o competencias.

Un experto puede ser, ademas, un facilitador.

Un experto puede disefiar una actividad que luego sera impartida por un instructor.
Un instructor puede ser, ademas, un facilitador.

Un instructor y/o un facilitador no deben, necesariamente, ser expertos.

Instructor. Al igual que el experto, es un conocedor del tema, pero sin llegar a su nivel.
Imparte una actividad en base a un disefio propio o no; por ejemplo, puede basarse
en una metodologia que no ha disefiado personalmente o en un libro escrito por otro.

El instructor debera poseer ciertas capacidades, en especial competencias y,
ademas, determinados conocimientos. Veamos en cada caso:

Para ser instructor de actividades de codesarrollo para competencias

Se requieren las habilidades basicas de comunicacién, manejo de grupos,
manejo de tiempos, etc., necesarias para impartir cualquier actividad formativa.
Se explica mas adelante con mayor detalle, ver “Las competencias necesarias
para ser un buen instructor”.

En adicién se requiere:

Contar con formacién en Gestion por Competencias. En especial, sobre los
métodos para el desarrollo de competencias.

Recibir formacion sobre codesarrollo.

Recibir formacién sobre la actividad especifica que debera llevar a cabo (en
su rol de instructor).

Conocer a fondo el taller de codesarrollo a impartir.

Y no se requiere:

Que haya disenado personalmente el taller de codesarrollo; este puede
haber sido elaborado por un experto en codesarrollo de competencias.
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Para ser instructor de actividades de codesarrollo de conocimientos

* Se requieren las habilidades basicas de comunicacion, manejo de grupos, ma-
nejo de tiempos, etc., necesarias para impartir cualquier actividad formativa.
Se explica mas adelante con mayor detalle, ver “Las competencias necesarias
para ser un buen instructor”.

En adicién se requiere:

¢ Contar con conocimiento profundo de la tematica a impartir.
* Recibir formacion sobre codesarrollo.

¢ Recibir formacion sobre la actividad especifica que debera llevar a cabo (en
su rol de instructor) si el diseno lo realiz6 otra persona.

¢ Conocer a fondo el diseno del taller de codesarrollo a impartir.

Y no se requiere:

* Que haya disenado personalmente el codesarrollo; este puede haber sido
elaborado por un experto de mayor nivel junto con un experto en el méto-
do de codesarrollo, como ya se explico.

Las competencias necesarias para ser un buen instructor tanto
para impartir codesarrollo para competencias como de conocimientos

Solo para mencionar las mas relevantes, se incluye a continuacién una enume-
racion a la cual se pueden quitar unas o adicionar otras.

¢ Comunicacion eficaz.

¢ Desarrollo y autodesarrollo del talento.

¢ Direccién de equipos de trabajo.

¢ Orientacion al cliente interno y externo.

¢ Influencia y negociacion.

¢ Dinamismo - energia.

* Responsabilidad.
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* Respeto.

¢ Compromiso.

Sencillez.

Calidad y mejora continua.

Las definiciones de estas competencias y sus comportamientos asociados puede
encontrarlas en Diccionario de Comportamientos. La Trilogia, Tomo I1.

El rol que debe asumir el instructor

Los comentarios que se incluyen a continuacién no se relacionan solo con codesa-
rrollo, en mi opinién se aplican también a otros métodos de aprendizaje. No obs-
tante son imprescindibles para que el codesarrollo sea eficaz.

Lawson?®, en la obra The Trainer’s Handbook, se refiere a los distintos tipos de ins-
tructores: vendedor, entrenador, profesory entretenedor. Me pareci6 interesante esta cla-
sificacion en categorias, dado que coincide con nuestra experiencia profesional de
muchos anos, en los que se ha observado una tendencia creciente del dltimo de los
tipos de instructores mencionados, al ofrecerse a los participantes desde activida-
des circenses hasta otras tan diversas como escalar montanas, navegar rios o lagos
sin ninglin proposito concreto, mas alld de una actividad recreativa no siempre
deseada por los participantes (algunos incluso se niegan a participar); y el resulta-
do es diverso (lesiones fisicas incluidas, en algunos casos).

Veamos las categorias de Lawson. En nuestra opinién, un instructor no
“vende” ni un conocimiento ni una competencia al participante. Por otro lado, si
solo es profesor no lograra sus objetivos, y el rol de entretenedor no me parece serio,
al menos no lo es si estamos hablando de actividades formativas en el dmbito de
las organizaciones. Nuestra propuesta, de algin modo, se relaciona con la cate-
goria de entrenador.

El rol del instructor es multiple; en algunos momentos debera transmitir ideas y
conceptos; en otros, lograr que el participante ponga en juego la competencia o el
conocimiento, segiin corresponda, para luego y mds adelante llevar al participante a
la reflexion a través de su propia autoevaluacion. Para lograr estos pasos tan diver-
sos, debera utilizar diferentes competencias personales y asumir diferentes roles.

2. Lawson, Karen. The Trainer’s Handbook. Pfeiffer, San Francisco, 2006.
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Sobre el final del taller de codesarrollo, el instructor debera inducir al partici-
pante al autodesarrollo a través de la confeccién del plan de accién. Con esta pers-
pectiva, debera utilizar “su influencia” para que ese plan de accién esté bien hecho,
sea realista y coincida con las expectativas del participante. El objetivo sera lograr
que una vez finalizada la actividad el participante realice aquello que él mismo ha
incluido en su propio plan de accién.

Como se desprende de lo antedicho, no es simple.

El rol del instructor

Profesor
Comunicador
Entretenedor
Vendedor

Codesarrolla:
ayuda al participante en su
autodesarrollo

En resumen, el instructor no debe asumir los siguientes roles:

¢ Profesor, aquel que da clases magistrales.
¢ Un mero comunicador de ideas.

¢ “Entretenedor”, aquel que ofrece distracciéon en lugar de desarrollo de com-
petencias o aprendizaje de conocimientos. Esta variante estd sumamente
difundida incluso en universidades. Los ejemplos mas notorios de esta mala
prdctica pueden verse en actividades denominadas outdoors y otras variantes
similares.

* Vendedor de ideas, aquel que trata de convencer de algo con las mismas téc-
nicas con que se vende un producto en un anuncio publicitario.

Por ultimo, otro problema que se observa con frecuencia es cuando por un mal
diseno se transmiten conocimientos y el participante debe cambiar comporta-
mientos (este comentario se relaciona con el desarrollo de competencias).
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¢Cual deberia ser el rol del instructor en una actividad formativa? Ayudar al par-
ticipante a aprender o a cambiar comportamientos a través del autodesarrollo. Es
decir, para garantizar el aprendizaje el instructor debe inducir al participante a su
autodesarrollo.

El rol del disefio

Como se expresara, el rol del diseno es determinante para la eficacia del taller de
codesarrollo. Ahora bien, el diseno puede ser adecuado y el instructor no aplicar-
lo siguiendo todos los pasos, cambiar el diseno, realizar aportes personales, etc., o aun
siguiendo el diseno, hacerlo de manera parcial (aplicarlo en forma incompleta, sin
realizar todos los pasos indicados). En cualquiera de estos casos el resultado serd
que no se verifique el desarrollo esperado del conocimiento o competencia.

Situaciones reales que nos han planteado distintas personas en relacion con su
rol de instructor:

A. He impartido el taller de codesarrollo pero como el tiempo no me alcanzo no hicimos
el plan de accion.

B.  Me parecié que el diserio era muwy largo, por lo tanto dejé de lado uno de los casos (acti-
vidad para poner en juego la competencia/conocimiento).

C. Como no entiendo mucho de estas cosas, no segui las instrucciones para el plan de
accion, cada participante le dio el sentido que quiso.

D. Mi jefe me dijo que era una buena ocasion para evaluar a las personas, por lo que les
pedi a los participantes que me dejaran el test (autoevaluacion) con sus respuestas.

E. Como estamos cortos de presupuesto, no hemos implementado la instancia de segui-
miento.

En cualquiera de los casos antedichos no se han cumplido los cinco pasos del
codesarrollo, por lo cual no es posible asegurar la eficacia del método. Estos son
los comentarios que podriamos hacer a cada uno de ellos:

Ay C. El plan de accién es definitorio, no solo debe hacerse, sino que debe
hacerse bien; es decir, que las actividades incluidas en el plan de accién desa-
rrollen la competencia/conocimiento y que coincidan, ademas, con las prefe-
rencias y posibilidades del participante.
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B. Dejar de lado uno de los ejercicios puede significar (como sucedi6 en el
ejemplo real mencionado) que el caso que no es impartido es el que pone en
juego parte de la definicion de la competencia. Lo cual significa que ese grupo
de participantes no solo no cumple con uno de los pasos del método codesa-
rrollo, sino que ademas no pone en practica parte de los conceptos que con-
forman la tematica en cuestién.

D. Una actividad formativa no es “una oportunidad para evaluar personas”. Si
se desea realizar una evaluacion -y estoy de acuerdo en medir las capacidades
de las personas—, debe hacerse en otro momento, no junto con el codesarrollo.
La autoevaluacion del codesarrollo es parte del proceso de aprendizaje, no una
instancia organizacional de medicién de competencias o conocimientos.

Por ultimo, E. El seguimiento es vital, como cada uno de los pasos del método,
por ello ha sido incluido. Como se ha visto en el capitulo anterior, nuestra pro-
puesta es desarrollar en los jefes la capacidad de entrenador (jefe entrenador)
para que asuman ese papel de seguimiento. Como puede facilmente apreciar-
se, no afecta los presupuestos organizacionales y, al mismo tiempo, asegura la
eficacia del aprendizaje, asi como el mejor desempeno de los colaboradores.

En resumen, el instructor ejecuta el diseno durante la actividad formativa.
Como se vio mds arriba, él pudo haber participado, o no, en el diseno. De todos
modos, en cualquiera de las dos situaciones, durante el taller de codesarrollo lo
que se espera de su rol es que cumpla con el diseno realizado, lo haya preparado
¢l mismo o no. En el caso que haya participado del disefo, si detectara la necesi-
dad de realizar un cambio no se recomienda que lo haga durante la imparticién;
siempre serd mejor hacerlo luego, y adaptar el diseno para una nueva impar-
ticién. En ningtn caso debera dejar de cumplir todos los pasos del diseno.
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El rol del diseno

Disefio de codesarrollo para

@ aprendizaje de conocimientos
N

Como se expone en el grafico precedente, el codesarrollo implica que el ins-
tructor lleve a la practica los distintos pasos propuestos.

O Durante la imparticion

&kl \
INSTRUCTOR PARTICIPANTES

Codesarrolla:
ayuda al participante en su
autodesarrollo

Plan de accion para el
autodesarrollo
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Una vez que se hayan realizado los primeros pasos del codesarrollo (1 a 3), el
instructor ayudara al participante en la confeccién de su propio plan de accion; de
este modo, el participante realizard su autodesarrollo una vez que la actividad haya
finalizado.

En nuestra consultora disenamos actividades de codesarrollo para empresas
clientes bajo el formato Formador de formadores; es decir, desde nuestro rol de exper-
tos en un tema, elaboramos el diseno junto con los manuales respectivos y forma-
mos a los instructores para que luego ellos realicen la imparticién. Esto implica
hacer un diseno detallado y brindar formacién especifica a todos aquellos que asu-
miran el rol de instructores; estos pueden ser personas del area de Recursos
Humanos o colaboradores de otras areas de la empresa, lo cual dependera de cada
caso en particular. La modalidad propuesta implica multiples ventajas; por un lado,
se asegura la calidad del diseno y, por otro, al ser los instructores integrantes de la
misma organizacién, pueden transmitir los temas de manera mas adecuada a la cul-
tura interna.

Los manuales para la imparticion de talleres de codesarrollo bajo el formato
Formador de formadores pueden estar relacionados con competencias o conoci-
mientos. En este dltimo caso, serd imprescindible que el instructor conozca sobre
el tema.

Recordemos las siguientes definiciones:

Formador de formadores. Instructor que imparte una actividad a otros instructores
para que estos puedan —a su vez— impartir una determinada actividad de acuerdo
con materiales e instructivos especificos.

Manual para formador de formadores. Documentos e instructivos especificos y
detallados que permiten a una persona (instructor) la imparticién de un determi-
nado taller o curso.

Problemas detectados

Si bien, aparentemente, no deberia presentarse ningiin problema, a veces no es asi,
y siempre existen situaciones a mejorar o resolver. La mayoria de los problemas
detectados ocurren porque los instructores no “siguen” el diseno realizado o no lle-
van a cabo los pasos segin lo establecido. Una explicacion a este proceder es que
no se ha seleccionado bien a los instructores; esto es posible.

Nuestra recomendacion a todos los disenadores e instructores, cada uno en la
parte que le toca, es seguir los pasos del método de codesarrollo, no dejar ninguno
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sin cumplir. El contenido varia de un diseno a otro: los casos, los ejercicios, las téc-
nicas que se aplican. No existe un taller de codesarrollo igual a otro. Sin embargo,
existe un denominador comun, y este es el cumplimiento de los cinco pasos.

El rol del facilitador
en las actividades organizacionales

Hemos incluido en este mismo capitulo definiciones sobre los distintos responsa-
bles de una actividad formativa, y diferenciamos tres tipos: experto, instructor y
facilitador; sin embargo, estas dos ultimas categorias se usan como sinénimos, pero
en nuestra opinién no lo son. Muchas veces he asumido el rol de facilitador, y es
mas, me agrada hacerlo; sin embargo, cuando me presento en mi rol de experta
frente a una audiencia, no me agrada que me denominen ni como instructora ni
como facilitadora.

Por esta razon, en esta ultima parte del capitulo queremos destacar y resaltar la
importancia de una de estas tres figuras planteadas: el papel del facilitador.

Como la definicién propone, un facilitador es aquella persona que —a partir de
su nivel y experiencia— conduce a un grupo de personas y ayuda a que alcancen un
objetivo especifico y definido. Ejemplos: un consultor que mediante un taller per-
mite que un grupo de directivos defina la mision y visiéon de la organizacion que
integran, o las competencias de su modelo de Gestion por Competencias, o los
valores de un modelo de valores, o los conocimientos de un modelo de conoci-
mientos. Ademas, conduce talleres de autoevaluacién, de medicién de competen-
cias, de diagnosticos circulares, de asignaciéon de competencias a puestos, y tantos
otros.

Si bien este facilitador suele ser —-ademads— experto en un determinado tema, el
rol que cumple en estas actividades no es formativo sino que apunta a vehiculizar
una instancia/procedimiento/politica organizacional.

En resumen: conduce una reunién de trabajo donde los participantes deben
producir un determinado resultado. Si bien se dijo en parrafos anteriores, es
importante recordar nuevamente que:

¢ Un experto puede ser un facilitador.

¢ Un instructor puede ser también un facilitador.

¢ Un instructor y/o un facilitador no necesariamente deben ser expertos, aun-
que si conocer del tema en cuestion.
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Las definiciones expuestas de experto, instructor y facilitador no implican nive-
les (uno no es superior al otro), sino que definen diferentes roles. Facilitador,
como su nombre lo indica, es aquel que “facilita” la discusion e interaccién en un
grupo de trabajo. En nuestra opinién esta figura no es imprescindible cuando la
actividad de tipo grupal se realiza con un propésito de aprendizaje, sino cuando se
trata de acompanar a un grupo de directivos para que estos definan o decidan
sobre un aspecto esencial en la vida organizacional.

Por lo tanto, un profesional experto puede desempenar diferentes roles; en
una oportunidad puede ser facilitador y, en otras, asumir un papel diferente, con
foco en el aprendizaje, desde disenar actividades hasta impartirlas.

En resumen, si bien una misma persona puede asumir los roles mencionados
en momentos diferentes, se debe diferenciar cuando se asume el rol de instructor
de una determinada tematica con un propésito de aprendizaje, tanto sea de cono-
cimientos como de competencias, de cuando se debe asumir el rol de facilitador
para que el grupo en cuestion defina ciertas cosas y produzca, por ejemplo, un
determinado documento.

En ocasiones, las actividades mezclan los roles, dado que quizd para lograr la
discusiéon de un determinado tema previamente a una definicién, el facilitador
debe asumir por un momento un rol de experto al explicar la cuestién teérica-
mente o considerando las buenas practicas.

Ejemplo: una organizaciéon desea definir o redefinir, segin corresponda, su
modelo de competencias. Lo mds frecuente serd comenzar la actividad, usualmen-
te un taller, con una conferencia de no mds de una hora donde se expliquen “las
buenas practicas” en materia de Gestion por Competencias, para que los partici-
pantes comprendan cabalmente el alcance de la tarea a realizar con la guia del faci-
litador. En el ejemplo expuesto, luego la actividad contintia con la administracién
de un juego didactico a partir del cual se comienza a sensibilizar a los participan-
tes hasta llegar a la definicién del modelo en si.

Como el lector puede apreciar, el objetivo no es el aprendizaje, aunque debe
incluirse una pequena dosis de ensenanza para que los participantes logren el obje-
tivo: definir el modelo de competencias.

Un procedimiento analogo puede observarse en el rol del facilitador en
momentos tales como la definicién o redefiniciéon de la misién, visiéon y valores
organizacionales, que requiere de un proceso auténomo, dada su trascendencia.
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Sintesis del capitulo

v En todas las actividades formativas, el diseno tiene una gran relevancia. No
alcanza con saber sobre un tema en particular; no es posible impartir un
curso, taller o seminario de calidad sin una preparacion detallada de €.

v Para el diseno de un proceso de codesarrollo (tanto de competencias como
de conocimientos) se deben seguir los cinco pasos del método: 1) presentar
el tema; 2) poner en juego la competencia / en practica el conocimiento; 3)
reflexion y autoevaluacién; 4) plan de accién, y 5) seguimiento.

v/ El diseno de un taller de codesarrollo para conocimientos requiere que la
persona que lo realice sea un experto en ese tema en particular y, al mismo
tiempo, un experto en el método de codesarrollo. Si eventualmente no se
diera esta doble circunstancia, podrian trabajar en equipo un especialista de
Recursos Humanos experto en codesarrollo junto con el especialista en el
tema correspondiente.

v El diseno de un taller de codesarrollo sobre competencias requiere que la
persona que lo realice sea un experto en Gestion por Competencias vy, al
mismo tiempo, en el método de codesarrollo.

v Los responsables de las actividades formativas y/o de talleres organizaciona-
les pueden diferenciarse en: experto, instructory facilitador. Los tres son dife-
rentes y al mismo tiempo importantes y necesarios, cada uno dentro de su
esfera de actuacion.

v En el método de codesarrollo se pueden senalar dos aspectos clave: el dise-
no adecuado y el rol que —a posteriori— asuma el instructor, dado que este
serd de gran ayuda para el participante, tanto en el desarrollo de competen-
cias como en el aprendizaje de conocimientos.

v El facilitador cumple un rol importante al conducir una reunién de trabajo
en la cual los participantes definen desde la estrategia hasta diversos mode-
los organizacionales, como el de competencias.
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Capitulo 6

Caminos para poner
en practica el codesarrollo

LAS BUENAS CODESARROLLO.
PRACTICAS EN LA IMPORTANCIA
FORMACION DEL DISENO

EL
DESARROLLO CODESARROLLO CODESARROLLO,

DE PERSONAS ES UN METODO ESTRATEGIAY
FUERA DEL DE APRENDIZAJE CAMBIO
TRABAJO CULTURAL

MODELO
ORGANIZACIONAL
DE
FORMACION

Temas del capitulo:

* (Coémo poner en practica el codesarrollo
* Coémo mezclar formacién en conocimientos y competencias

* Ejemplos practicos sobre como combinar formacion en conocimientos y
competencias

¢ Ejemplos practicos sobre co6mo combinar codesarrollo (conocimientos y/o
competencias / valores) con otras buenas practicas de Recursos Humanos

* Seguimiento eficaz y el segundo taller de codesarrollo sobre la misma tematica
¢ (Coémo medir la inversion en codesarrollo

© GRANICA






Caminos para poner en practica el codesarrollo 225

Como poner en practica el codesarrollo

El codesarrollo tiene muchas formas de ser llevado a la practica; se puede combi-
nar de distintas maneras. No hay una implementacion igual a otra. Lo tinico cons-
tante es el método en si mismo.

A su vez, los caminos para el desarrollo conforman un sistema. Cuando una
persona (o un grupo) debe aprender un conocimiento o desarrollar una compe-
tencia, lo mas frecuente es comenzar por el método de codesarrollo. En este caso,
este sera el punto de partida para el autodesarrollo, y los jefes tendran un rol pro-
tagonico a fin de alcanzar el resultado esperado, tanto por el colaborador como
por la organizacion.

En el esquema siguiente se desea mostrar que el codesarrollo puede llevarse a
la practica en cualquier orden.

Codesarrollo

Codesarrollo

Jefe entrenador

Jefe entrenador

Autodesarrollo

Autodesarrollo

Jefe entrenador

Autodesarrollo

Autodesarrollo

Codesarrollo

Jefe entrenador

Codesarrollo

Autodesarrollo

Jefe entrenador

Codesarrollo

Autodesarrollo

Codesarrollo

Jefe entrenador

Es decir, se puede comenzar por el codesarrollo, luego el jefe entrenador rea-
liza el seguimiento, y se aplica el autodesarrollo. O comenzar por el codesarrollo,
luego autodesarrollo, y finalmente el jefe hace seguimiento; o cualquier otra com-
binacién.

En la secuencia precedente, y de acuerdo con lo visto en los capitulos anterio-
res, el codesarrollo implica la realizacién de:

e Taller de codesarrollo 1
¢ Seguimiento

¢ Taller de codesarrollo 2

Nuestra sugerencia es que, siempre que sea posible, el seguimiento lo realice el
jefe directo de la persona bajo codesarrollo. Para que este seguimiento sea eficaz,
los jefes deberian recibir entrenamiento como Jefe entrenador. En la obra
Construyendo talento se explica de qué manera dicho entrenamiento puede ser lle-
vado a la practica como un programa organizacional.

La idea de la puesta en practica de codesarrollo con el seguimiento a cargo de
los jefes directos de los participantes se expone en el grafico siguiente.
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Codesarrollo

Taller de codesarrollo 1 Seguimiento Taller de codesarrollo 2
T+ S T
N -
—
T 2

Jefe entrenador

Ti S T2 Codesarrollo: taller de codesarrollo 1 - seguimiento - taller de codesarrollo 2.

Como se desprende de lo antedicho, no hay una tnica receta. Ademas, siem-
pre se debe tener en cuenta que el codesarrollo debe estar relacionado con la estra-
tegia y, cuando sea necesario un cambio cultural, serd el vehiculo para lograrlo.
Ambos aspectos seran tratados en el capitulo siguiente.

En muchas ocasiones sera necesario abordar varias tematicas al mismo tiempo;
puede tratarse de varios conocimientos relacionados entre si, competencias dife-
rentes, o la mezcla de ambos.

Los clientes muchas veces nos dicen: ;Por qué no mezclamos un poquito de xxx con
otro de yyy?, como si se tratase de un coctel... A veces es posible, en otras ocasiones
no. Por ello hemos insistido en la importancia del diseno, ya que debe existir un
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criterio experto para saber qué se puede mezclar y qué no. Si bien la mayoria de
las veces los temas no se pueden combinar de manera lineal, veremos a continua-
cion como “mezclarlos” de manera adecuada.

Para ello se brindara al lector diferentes opciones, producto de la experiencia de
muchos anos en la materia. Cada organizacién debera analizar las necesidades de for-
macion, como se viera en el Capitulo 3, y luego, en las etapas de diseno, determinar
la mejor opcién, la mezcla mas pertinente, como intercalar tematicas, etc.

Se debe tomar en cuenta, ademas, una serie de circunstancias. Por e¢jemplo, la
mejor época del ano para destinar horas a formacién, considerando la mayor o
menor carga laboral producto de la estacionalidad de ciertas tareas, ya sea deriva-
da de la provisién de materias primas o el abastecimiento, o la estacionalidad de las
ventas, la distribucién geografica de las oficinas y de los empleados, los recursos dis-
ponibles, etc. Circunstancias como las mencionadas pueden incidir en el diseno.
Por ejemplo, si por alguna razén deben viajar a la casa central colaboradores de dis-
tintas zonas del pais, quiza lo mas conveniente sea aprovechar esa situacion y com-
binar las distintas tematicas que ese colectivo de personas necesita abordar, adap-
tando el diseno para cubrir los objetivos correspondientes.

Ejemplos de buenas practicas sobre codesarrollo

e Codesarrollo sobre conocimientos.

¢ Codesarrollo para el desarrollo de competencias.
e Combinar los dos anteriores.

* Programas para todos los colaboradores.

* Programas para colectivos especificos.

¢ Combinar codesarrollo con otras buenas practicas de Recursos Humanos:
— Codesarrollo y mediciones de competencias/conocimientos/valores.
— Codesarrollo y evaluacion de 360° /180°.
— Codesarrollo para el achicamiento de brechas en programas de desarrollo
organizacional, como planes de sucesion, planes de carrera, de jévenes
profesionales, personas clave, entre otros.

¢ Combinar codesarrollo con otras buenas practicas de gestion:

— Codesarrollo como complemento de programas de calidad, tanto para las
brechas que surjan de la aplicacién de las normas respectivas como para
desarrollar la competencia Calidad en todos los colaboradores.
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— Codesarrollo y cuadro de mando integral.
— Codesarrollo y gestiéon del conocimiento.

¢ Codesarrollo como base de los programas para jefes en sus diferentes tema-
ticas: Rol del jefe, Jefe entrenador, Delegacion, Liderazgo, etc.

¢ Codesarrollo y programas de empowerment, tanto para la divulgacién de los
nuevos métodos de trabajo como para el desarrollo de la competencia
Empowerment en todos los involucrados.

¢ Codesarrollo para programas educativos orientados a diversos niveles. Si
bien no es un tema tratado en esta obra, el método es aplicable a cualquier
tipo de educacién formal, en todos sus niveles, incluso para ninos.

¢ Codesarrollo como método para impartir cursos abiertos de todo tipo.
® Codesarrollo a través de e-learning.

* Codesarrollo para Formador de formadores.

Nuestra sugerencia es que en el ambito de las organizaciones, para los progra-
mas internos y en todos los casos, las actividades formativas que utilicen el codesa-
rrollo sean disenadas a medida y tomando todos los recaudos senalados en cuanto
al cumplimiento de los cinco pasos del método.

En este capitulo se dard una serie de ideas para la puesta en practica de mane-
ra exitosa de esta nueva forma de aprendizaje, codesarrollo.

Como mezclar formacion
en conocimientos y competencias

Como ya se expresara, el codesarrollo es un método de aprendizaje que puede ser
utilizado tanto para conocimientos como para competencias, y en ocasiones puede
ser necesario encarar en simultaneo el desarrollo de ambos.

El primer aspecto que debe senalarse es la necesidad de que las personas que
tienen a su cargo el diseno de las actividades tengan absolutamente en claro la
siguiente distincion: “conocimiento” es diferente de “competencia”, por eso en
nuestra metodologia se insiste en la importancia de separar estos conceptos.

Cuando las personas que disenan las actividades no tienen suficientemente en
claro esta diferencia, se obtiene como resultado cursos que no cubren ni un obje-
tivo ni el otro. Lamentablemente, este error es frecuente.
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Para una mejor explicaciéon acerca de los caminos para poner en practica el
codesarrollo, primero se dara un enfoque conceptual para luego presentar al lec-
tor ejemplos reales de cémo se ha implantado este método en empresas clientes de
nuestra firma.

Explicacion conceptual sobre como combinar
la formacion en conocimientos y competencias

En el grafico que se muestra a continuacion (La “mezcla” de conocimientos y competen-
cias - I) se sugiere un diseno de las tematicas por separado, cumpliendo para cada
una los cinco pasos de codesarrollo.

La “mezcla” de conocimientos y competencias - |

Disefio de codesarrollo para
desarrollo de competencias

Disefio de codesarrollo para
aprendizaje de conocimientos

00000

ges

PARTICIPANTES
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En nuestra opinion, esta opcion representa la forma ideal del método de code-
sarrollo. Como se explico en el Capitulo 4, los disenadores de las distintas activida-
des por lo general son personas diferentes, y no solo por este motivo es mejor divi-
dir conceptualmente las temadticas: el participante también debe conocer la
diferencia entre aprender un conocimiento para luego usarlo, y la situacién donde
lo que debe hacer es modificar comportamientos (desarrollo de una competencia).

® Codesarrollo de conocimientos implica adquirir un conocimiento para
luego utilizarlo.

¢ Codesarrollo de competencias implica el cambio de comportamientos por
parte del participante.

Veamos el siguiente esquema, como ejemplo.

Dia 1: Aprendizaje de conocimientos

Esquema del taller de codesarrollo Comentarios
Conocimientos
Paso 1: presentar el tema Tiempo estimado: 60% de la actividad

Paso 2: poner en juego el conocimiento
Paso 3: conducir al participante a la reflexién Tiempo estimado: 20% de la actividad
Paso 4: conducir al participante a la accién Tiempo estimado: 20% de la actividad
Paso 5: seguimiento conjunto Posterior a la actividad

Dia 2: Desarrollo de una competencia/valor

Esquema del taller de codesarrollo Comentarios

Competencias
Paso 1: presentar la definicién de la competencia | Tiempo estimado: 60% de la actividad
Paso 2: poner en juego la competencia

Paso 3: conducir al participante a la reflexion Tiempo estimado: 20% de la actividad

Paso 4: conducir al participante a la accion Tiempo estimado: 20% de la actividad

Paso 5: seguimiento conjunto Posterior a la actividad

Los participantes de un codesarrollo disenado como se describe en los dos
esquemas precedentes (taller de codesarrollo con sus cuatro pasos y, luego, el paso
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quinto, seguimiento, posterior al taller) probablemente conozcan que las tematicas
estan relacionadas, que quiza forman parte del mismo plan de formacién; sin
embargo, deben poder diferenciar los conocimientos de las competencias, para
comprender mejor cémo asegurar su autodesarrollo en ambos.

Del mismo modo, y como se vera sobre el final de este capitulo, los jefes ten-
dran un rol relevante en la formacion, por lo que también a ellos la division de
tematicas les facilitara su tarea.

En el grafico siguiente (La “mezcla” de conocimientos y competencias - II) se muestra
un esquema diferente con la misma idea central.

La “mezcla” de conocimientos y competencias - I

Disefio de codesarrollo para
aprendizaje de conocimientos

Disefio de codesarrollo para
desarrollo de competencias

Competencias / Valores

En el ejemplo expuesto, el diseno propone un tratamiento por separado de
conocimientos y competencias en los pasos 1y 2, para luego realizar los pasos 3, 4
y 5 del codesarrollo de manera conjunta.
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En este caso se podria aplicar un esquema como el siguiente:

Esquema del taller de codesarrollo Comentarios

Conocimientos
Paso 1: presentar el tema Tiempo estimado: 30% de la actividad
Paso 2: poner en juego el conocimiento
Competencias

Paso 1: presentar la definicion de la competencia | Tiempo estimado: 30% de la actividad
Paso 2: poner en juego la competencia

Paso 3: conducir al participante a la reflexién
(conocimientos y competencias)

Paso 4: conducir al participante a la accién
(conocimientos y competencias)

Paso 5: seguimiento conjunto Posterior a la actividad

Tiempo estimado: 20% de la actividad

Tiempo estimado: 20% de la actividad

El esquema de la tabla precedente puede ser aplicado en talleres de codesa-
rrollo de uno o dos dias de duracion. En el punto siguiente se presentara un caso
diferente, donde se mezclan actividades en dos dias pero los pasos 3, 4y 5 son inde-
pendientes. Ambas opciones son posibles, cada diseno es particular y se deberd
analizar qué es lo mas conveniente en cada caso.

Para una mejor ilustraciéon de la explicaciéon de tipo conceptual que hemos
ofrecido, se presentaran casos reales a los cuales se les hizo solo algunos cambios
para no identificar al cliente.

Ejemplos practicos sobre como combinar
formacion en conocimientos y competencias

A continuacién presentaremos varios ejemplos reales a los cuales, como se ha
expresado, se les ha hecho una ligera adaptacion a los efectos de incluirlos en este
trabajo sin violar la debida confidencialidad.

Hemos utilizado para los graficos dos colores diferentes (grisado claro y oscu-
ro), a fin de que el lector identifique claramente las actividades destinadas a cono-
cimientos de aquellas otras orientadas a competencias. Adicionalmente, se presen-
tard un ejemplo sobre valores. Los casos que hemos seleccionado son:

¢ Formaci6n para la alta gerencia

* Formacion para todos los niveles de conduccion
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* Formacion en valores y competencias
¢ Formaci6n para auditores

* Formacion para la atencion al cliente

Veremos a continuacion las tematicas seleccionadas para cada uno de ellos. En
todos los casos, las actividades se han distribuido en un periodo de doce meses,
conformando un plan anual de formacién para ese grupo o colectivo de personas.

Formacién para la alta gerencia

Los programas para altos ejecutivos son muy frecuentes en las organizaciones, a
continuacién podra ver el realizado para un grupo empresario con negocios diver-
sos en regiones también diversas.

Estos altos ejecutivos ya habian participado, en anos anteriores, de diversos pro-
gramas, y la sensaciéon generalizada era que o bien estos no agregaban valor a lo que
ya sabian, o bien no se relacionaban con su tarea. Con esto en vista, primero se hizo
un analisis combinado de los planes estratégicos de la organizacién para los proxi-
mos cinco anos, sus métodos de trabajo, y en especial el modelo de competencias,
junto con algunas reuniones adicionales dirigidas a detectar necesidades de forma-
ci6én. La distribucién de temadticas se detalla en la figura de la pagina siguiente.

En el grafico se muestra el momento en el cual se imparte el primer taller de
codesarrollo (T1). No se visualiza en qué plazos se realiza ni el seguimiento corres-
pondiente (S), ni el segundo taller de la misma tematica (T2). Usualmente se de-
jan transcurrir varios meses entre el primer taller y el segundo, lapso durante el
cual se realiza el seguimiento.

El grafico mencionado presenta un esquema anual donde, por ejemplo, podri-
an impartirse las tematicas cada dos meses en un periodo de un ano, alternando
formacion en conocimientos y desarrollo de competencias, y utilizar en ambos
codesarrollo. Sobre esta combinacién de temas, es importante senalar que un alto
directivo puede necesitar, al mismo tiempo, adquirir conocimientos sobre merca-
dos internacionales y desarrollar la competencia Cosmopolitismo'. Son dos temas
intimamente relacionados que requieren de dos actividades formativas totalmente
diferentes. Una vez mds creo relevante senalar la importancia de un adecuado

1. La competencia Cosmopolitismo puede ser denominada de otras formas, por ejemplo: Adaptabilidad
a los cambios del entorno, Anticipacion a los eventos del entorno, etc.
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Formacioén para la alta gerencia
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diseno, en especial, para altos directivos que pueden tener sus propias ideas sobre
los temas, por lo cual el papel del experto en el disenno es definitorio.

Formacién para todos los niveles de conduccion

El ejemplo que se expone a continuacién es complementario del anterior, dado
que el conjunto de actividades disenadas para todos los niveles de conduccién se
llevo a cabo tanto para la alta gerencia (que particip6 de las actividades del ejem-
plo precedente) como para los niveles de gerencia intermedia y supervision que
informaban a los primeros.

Como en el anterior, en este grafico se muestra el momento en el cual se impar-
te el primer taller de codesarrollo (T1). No se visualiza en qué plazos se realiza ni
el seguimiento (S), ni el segundo taller de la misma tematica (T2). Por lo general
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Formacion para todos los niveles de conduccion

Plan anual
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—como en el caso anterior— se deja transcurrir varios meses entre el primer taller y
el segundo, lapso durante el cual se realiza el seguimiento.

El grafico precedente presenta un esquema anual donde, por ejemplo, puede
impartirse en su inicio la temdtica de conocimientos (Rol del jefe) y luego, por ejem-
plo, cada tres meses, los tres talleres de codesarrollo siguientes, todos dirigidos al
desarrollo de competencias especificas para jefes.

La secuencia para jefes que presentamos al lector es la mas usual. Conforma en
si misma un verdadero programa para jefes de todos los niveles, comenzando por
un taller de codesarrollo de conocimientos, como el denominado Rol del jefe, el cual
debe ser seguido por otros dos: Jefe entrenador, donde se desarrolla en todos los jefes
la competencia Entrenador, y Conduccion de personas, donde se trabaja sobre la com-
petencia Delegacion.

Luego, el programa para jefes se completa con otros codesarrollos, segun el
modelo de competencias de la organizacion; por ejemplo, Liderazgo en diversas
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variantes (Liderazgo para el cambio, Liderazgo en el siglo Xxi, Lider emprendedor, entre
otras).

Creo importante destacar la importancia de este programa de actividades para
jefes. En nuestra experiencia, empresas de todo tipo, tamano y origen necesitan
trabajar en la formacién de los jefes, y esta es una buena sugerencia.

Formacién en valores y competencias

Como ya se ha expresado, un valor puede transformarse en competencia o recibir
un tratamiento por separado, lo que dependera de cada organizacién en particu-
lar. En el caso de manejarlos por separado, sera factible y recomendable disenar un
modelo de competencias y un modelo de valores. Este es el caso que originé las
actividades que se exponen en el grafico siguiente. Los valores en este ejemplo son:

e Etica
¢ Integridad

¢ Compromiso con los valores organizacionales
Y las competencias:

¢ Orientacion al cliente interno y externo
¢ Calidad de trabajo

¢ Influencia y negociaciéon

Desde ya, es solo un ejemplo; las competencias podrian ser otras, lo mismo que
los valores.

En el grafico de la pagina siguiente, se muestra el momento en el cual se
imparte el primer taller de codesarrollo (T1). Como en los ejemplos anteriores,
no se visualiza en qué plazos se realiza ni el seguimiento (S), ni el segundo taller
de la misma tematica (T2). Generalmente —repetimos— se deja transcurrir varios
meses entre el primer taller y el segundo, lapso durante el cual se realiza el segui-
miento.
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Formacion en valores y competencias
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En el caso del grafico precedente se realizaron talleres de codesarrollo cada dos
meses intercalando las tematicas. Podria haberse optado por una distribucién dife-
rente a lo largo del ano; por ejemplo, los valores en el primer semestre y, en el
segundo, las competencias.

Formacién para auditores

La tematica del ejemplo que se presenta a continuacién puede ser reemplazada
por cualquier otra de tipo profesional, ya sea en un estudio profesional o en una
organizacion de cualquier tipo. Dentro de una organizacion, las tematicas de cono-
cimientos podrian ser IT (informatica), recursos humanos, calidad, contabilidad,
finanzas, temas relacionados con produccion, logistica, etc.
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Formacion para auditores
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Comentario sobre el grifico expuesto: este muestra el momento en el cual se
imparte el primer taller de codesarrollo (T1). No se visualiza en qué plazos se rea-
liza ni el seguimiento (S), ni el segundo taller de la misma temadtica (T2).
Generalmente se deja transcurrir varios meses entre el primer taller y el segundo,
lapso durante el cual se realiza el seguimiento.

El gréafico precedente, al igual que en el caso de Formacion para la alta gerencia, pre-
senta un esquema anual donde, por ejemplo, pueden impartirse talleres de codesarro-
llo cada dos meses en un periodo de un ano, alternando formacién en conocimientos
y desarrollo de competencias, y utilizar en ambos el método de codesarrollo.

Formacién para la atencién de clientes

La situacion planteada a continuacién puede relacionarse con la fuerza de ventas
o cualquier funcién similar (los empleados en la recepcion de un hotel, telemar-
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keters de cualquier servicio o producto...) que implique tratar con clientes y resol-
ver problemas, cerrar acuerdos, etc.

Para este colectivo de personas se presenta una estructura de talleres de
codesarrollo a realizarse en dos dias consecutivos, mezclando diversas tematicas
de conocimientos y competencias. En el caso que se presenta a continuacion se
ha trabajado, a su vez, sobre dos tematicas de conocimientos junto con dos com-

petencias.

Formacioén para la atencion de clientes - |

Dos dias de
actividades

COMPETENCIAS

CONOCIMIENTOS

Manejo del
software
correspondiente

Cierre de

acuerdos

T+ S T

COMPETENCIAS CONOCIMIENTOS
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la atencion al
cliente

Orientacién al
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T+ S T

T1 S T2 Codesarrollo: taller de codesarrollo 1 - seguimiento - taller de codesarrollo 2.
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Comentario sobre el grafico expuesto: este muestra el momento en el cual se
imparte el primer taller de codesarrollo (T1). No se visualiza en qué plazos se rea-
liza ni el seguimiento (S), ni el segundo taller de la misma tematica (T2).
Generalmente se deja transcurrir varios meses entre el primer taller y el segundo,
lapso durante el cual se realiza el seguimiento.

Dentro de este ejemplo, es posible poner en practica el esquema de dos formas
diferentes.

Una de las opciones seria que la formacion sobre atencion a clientes se consi-
derara como un conjunto; es decir, que tanto el seguimiento como el segundo
taller de codesarrollo se realizaran en bloque, con un diseno en médulos, como
puede verse en el grafico Formacion para atencion de clientes - 1. Los participantes de
los talleres de codesarrollo 1y 2 son los mismos, y el seguimiento se realiza en con-
junto, para los cuatro talleres de codesarrollo, con dos temas relacionados con
conocimientos y dos vinculados con competencias.

Otra variante —segin puede apreciarse en el grifico de la pagina siguiente,
Formacion para atencion de clientes - II- seria trabajar cada médulo por separado; es
decir, en cada taller de codesarrollo se aplican los cuatro pasos, igual que en el
caso anterior, y el paso nimero 5 —seguimiento— se realiza para cada tema por
separado (incluso podria ser efectuado por distintos responsables, en caso de que
no lo realice el jefe directo).

En resumen, los participantes reciben el primer taller a lo largo de dos dias
y luego el seguimiento se realiza tema por tema. Por razones practicas, quiza el
taller 2 se realice de manera conjunta, pero podria organizarse de otro modo.
Por ejemplo, segin el resultado del seguimiento; es decir, considerando el
grado de avance de cada individuo en el aprendizaje de conocimientos y la
modificacién de comportamientos, unos participantes del taller 1 pueden reci-
bir el taller 2 en una fecha y otros, en otra. Recordar que, usualmente, la for-
macién para la atencién de clientes se imparte a colectivos numerosos, motivo
por el cual deben planearse varios codesarrollos, dada la cantidad de personas
que deben realizarlos.
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Formacion para la atencion de clientes - Il
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Al igual que en los graficos anteriores, aqui se muestra el momento en el cual
se imparte el primer taller de codesarrollo (T1). No se visualiza en qué plazos se
realiza ni el seguimiento (S), ni el segundo taller de la misma tematica (T2).
Generalmente se deja transcurrir varios meses entre el primer taller y el segundo,
lapso durante el cual se realiza el seguimiento.

Las principales razones para estructurar talleres como los de este ejemplo (com-
binar en dos dias varias tematicas diferentes) son de tipo logistico. Por ejemplo, las
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personas deben trasladarse de sus lugares de trabajo al centro de formacién, o bien
se imparte formacién a un grupo de nuevos colaboradores (como parte del proce-
so de induccién), entre otras posibles situaciones.

A su vez, las tematicas expuestas pueden ser otras diferentes de las del ejemplo;
aqui solo se ha pretendido mostrar al lector una idea sobre cémo se estructuran
actividades de este tipo y como manejar grupos numerosos de colaboradores de
nivel inicial o de mediano nivel en la estructura.

En todos los casos seran de vital importancia tanto el seguimiento como la
segunda imparticién (taller de codesarrollo 2) para cerrar el ciclo de aprendizaje.
Se presenta a continuacion c6mo se deberia estructurar esta formacién en un plan
anual para el ultimo de los ejemplos presentados.

Formacioén para la atencion de clientes - llI

! “X” meses entreun
i grupo de actividades :
1 yotro !

Dos dias de Dos dias de
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Si bien ya lo hemos expresado en el Capitulo 5, es importante destacar que el
taller de codesarrollo 2 es sobre la misma tematica del taller 1, pero no es igual. Las
diferencias podran radicar en aspectos adicionales y, en todos los casos, ejercicios
practicos diferentes.

Los ejemplos planteados pretenden mostrar diversas variantes y opciones sobre
como combinar las distintas tematicas en planes anuales de formacion. Ademas,
queremos destacar que codesarrollo es un método de aprendizaje que puede utili-
zarse en organizaciones de todo tipo y tamano, y para cualquier nivel de colabora-
dores. Las tematicas seran diferentes, al igual que la intensidad, la forma de reali-
zar el plan, etc. Pero el método es siempre el mismo: codesarrollo.

Ejemplos practicos sobre como combinar codesarrollo
(conocimientos y/o competencias/valores)
con otras buenas practicas de Recursos Humanos

Los planes relacionados con el desarrollo de personas pueden combinar una
gran variedad de buenas practicas. Se expondran solo algunas de ellas, las mas fre-
cuentes.

Medicion de capacidades y codesarrollo

En el caso que se expone a continuacién, el cliente (interno o externo, segin
corresponda) plante6é —en relaciéon con un programa ya iniciado sobre equipos de
trabajo— la necesidad de continuarlo, haciendo foco en la integracion y desarrollo
de los mencionados equipos.

Para completar la informacioén al lector sobre este ejemplo, cabe consignar que
los directivos y gerentes de esa organizacion habian recibido previamente el pro-
grama de codesarrollo cuyo ejemplo se expuso en paginas anteriores: Formacion
para todos los niveles de conduccion.

Con ambos antecedentes en la mano, se les propuso y llevo a cabo con éxito el
siguiente esquema:
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Combinar mediciéon de capacidades con codesarrollo
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Comenzar por una medicién del grado de desarrollo de las temdticas que se
pensaba abordar en las actividades formativas: Trabajo en equipo, Colaboracion y
Direccion de equipos de trabajo. Para ello se disenaron diversas actividades grupales, en
el siguiente orden: 1°) autoevaluacion utilizando Fichas de evaluacion, donde pri-
mero los participantes se autoevaluaron; 2°) en actividades diferentes, sus jefes revi-
saron las autoevaluaciones mencionadas en primer término. Este esquema se apli-
c6 a todos los niveles de la organizacion.

Luego de la medicién descrita en el parrafo anterior, se impartieron los pri-
meros talleres de codesarrollo, definidos para todos los niveles de la organizacién.
El proceso continia con el seguimiento por parte de los jefes. En esta organiza-
cion, y como se expresara en parrafos anteriores, los ejecutivos, gerentes y jefes ya
habian recibido los programas denominados Formacion para todos los niveles de con-
duccion, uno de los cuales es Jefe entrenador;, por lo cual contaban con la preparaciéon
necesaria para realizar el seguimiento.



Caminos para poner en practica el codesarrollo 245

No obstante, para garantizar el seguimiento por parte de los jefes, dado que era
la primera aplicacién del método de codesarrollo, se realizaron talleres de media
jornada para que todos aquellos que tuvieran personas a su cargo comprendieran
qué significaba, dentro de su rol de entrenador, hacer el seguimiento de la forma-
cion recibida por las personas que les reportan. Esta formacion también se realiza
bajo el método de codesarrollo.

Brechas que surgen después de la aplicacién
de una evaluacion de 360°

El cliente (interno/externo) plantea la necesidad de realizar una evaluacién de
360° a la maxima conduccién de la organizacién, nivel integrado por 15 ejecutivos
principales. En funcién de las principales brechas resultantes, se planteé, luego de
tener los resultados, la utilizacién del método de codesarrollo.

Combinar evaluacion de 360° con codesarrollo
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Como puede observarse en el grafico precedente, las principales brechas, en
el conjunto de gerentes, se registraron en dos competencias cardinales y en dos
competencias para la alta gerencia. En funcién del modelo de competencias de
la organizacion, se disenaron cuatro actividades formativas utilizando el método
de codesarrollo, cuyos talleres fueron impartidos por un directivo de la firma
consultora.

Dado el nivel de los participantes, se decidié que el seguimiento lo realizaria el
CEO de la empresa, quien participé como asistente en los talleres de codesarrollo
con un doble propésito: acompanar a sus colaboradores y, ademads, conocer a
fondo los contenidos de cada una de las actividades.

Para que el CEO pudiese cumplir con este rol —al igual que en el caso anterior—,
ya habia recibido Formacion para todos los niveles de conduccion, integrada por el pro-
grama Jefe entrenador, entre otros.

Para garantizar el papel de seguimiento, dado que era la primera aplicacion de
codesarrollo a ese nivel, se acompané al numero uno de la organizacioén a través
de un programa de Entrenamiento experto a fin de que pudiera hacer un eficaz segui-
miento en cada uno de los codesarrollos mencionados. Si el lector desea conocer
sobre este tipo de programas, le sugerimos la lectura de la obra Construyendo talen-
to, especificamente su Capitulo 13.

Solo a modo de informaciéon complementaria, observamos que el mencionado
directivo (CEO de la empresa) debia —también- cerrar dos brechas menores, de un
grado cada una. Para alcanzar esta meta, €l recibio entrenamiento experto sobre
ambas competencias, fuera del programa pautado para los otros ejecutivos. El rol
de apoyo (experto) para el achicamiento de brechas del nimero uno lo asumi6 un
directivo de la empresa consultora.

Seguimiento eficaz y el segundo taller
de codesarrollo sobre la misma tematica

Como ya se ha expresado, el método de codesarrollo es mas que un taller: es un
proceso cuyo punto de partida es un taller en el cual se realizan los cuatro prime-
ros pasos, pero luego resta el numero 5. Este paso (el quinto) es el seguimiento del
codesarrollo, que, como ya se ha dicho, puede ser realizado por el instructor que
haya impartido el codesarrollo, por un mentor o, en nuestra sugerencia, por el jefe
directo del participante.
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Caracteristicas necesarias para realizar el seguimiento

¢ Dominar la temdtica a nivel de experto. Esto implica:

— En el caso de conocimientos: conocer en profundidad un tema en toda su
gama y tener la experiencia junto con el conocimiento tedrico que lo sus-
tente.

— En el caso de competencias: poseer un nivel més alto de desarrollo que la
persona a la cual se le debe hacer seguimiento. No implica el nivel mas
alto, solo uno superior.

Generalmente los jefes directos cumplen estas dos caracteristicas.

* Relaciéon con el participante. Si es el jefe, la tendra de hecho. Si no lo es,
deberia establecerse un modo de relacion para que el seguimiento pueda lle-
varse a cabo; por ejemplo, reuniones periddicas. Se sugiere al lector —reite-
ramos-— la lectura de la obra Construyendo talento, Capitulo 13.

Cuando la organizaciéon haya implementado programas de mentoring, el
mentor podria realizar el seguimiento.

¢ Capacidad para guiar a otro. Los jefes desarrollan esta capacidad en los pro-
gramas de Jefe entrenador, mencionado en pdginas anteriores.

Por lo tanto, la situacién ideal serd que el seguimiento lo realicen los jefes
directos, quienes pueden recibir algtiin tipo de apoyo de los especialistas de
Recursos Humanos.

En el caso que el jefe directo no cubra la caracteristica de experto, descrita mas
arriba, el rol de seguimiento podria asumirlo el instructor, tomando el papel de
entrenador experto de los participantes. Segin la tematica, este rol de seguimien-
to por una persona diferente del jefe directo lo podria asumir, también, un espe-
cialista de Recursos Humanos u otra persona de la misma organizacion, por ejem-
plo, el jefe del jefe.

Por tltimo, para el caso del codesarrollo abierto, la Gnica opcién para la rea-
lizacién del seguimiento sera la participacién en esa instancia del instructor, o
bien que la institucién que decida aplicar codesarrollo como método designe a
otra persona para llevar adelante ese rol. En una universidad, por ejemplo, se
podria designar a un profesor para que realice el seguimiento de un grupo de
alumnos.
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Como realizar un seguimiento eficaz

Para hacer seguimiento en codesarrollo, si la persona no lo hizo antes, debera reci-
bir formacion. Esta podra ser brindada por un especialista de Recursos Humanos.
En nuestra opinién, y como ya se expresara, la mejor opcién es una preparacion
integral para directivos, gerentes y jefes: Formacion para todos los niveles de conduccion.
Si los jefes no hubiesen recibido este programa, deberian hacerlo, previo al inicio
del proceso.

Hemos visto un gréfico similar al que se expone a continuacién, en el Capitulo
4. Nuestro proposito ahora es retomar el tema alli planteado para ampliarlo con
otra perspectiva.

Seguimiento eficaz

Seguimiento Seguimiento
~INSTRUCTOR/™, " INSTRUCTOR/ ™,
a *~..__ JEFE ! *w..__ JEFE

Actividad de

codesarrollo

: Actividad de
i codesarrollo

T4 S T2 S
k L J
e e
Autodesarrollo Autodesarrollo

/ " PARTICIPANTE

\
‘

Ti1 S T2 Codesarrollo: taller de codesarrollo 1 - seguimiento - taller de codesarrollo 2.

El método de codesarrollo plantea la realizacién de, como minimo, dos talle-
res sobre la misma tematica, dado que la experiencia indica que “no alcanza” con
uno solo. Por lo tanto, para que el aprendizaje del conocimiento o el desarrollo de
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la competencia pueda verificarse, sera necesario la realizacion del ciclo completo
del método de codesarrollo. Debe realizarse una primera imparticion del taller,
siguiendo los cuatro pasos del método de codesarrollo, con las dos instancias pos-
teriores: el seguimiento (paso 5) y, a los “x” meses, una segunda imparticiéon de la
misma temdtica con nuevos casos y ejercicios.

Como se ha dicho, el aprendizaje es un proceso que consta de una serie de
pasos. Muchas veces debe volverse una y otra vez sobre los temas para una acabada
comprensién y una incorporaciéon de los conocimientos o nuevos comportamien-
tos a la vida cotidiana.

Cuando desde el titulo se postula “la misma tematica”, no se propone una ver-
sion exactamente igual, pero si volver sobre los mismos temas.

Ejemplos sobre la segunda imparticién
para un codesarrollo sobre conocimientos

Cuando el codesarrollo es sobre conocimientos, el segundo taller puede iniciarse
con un “repaso general” sobre los temas vistos en el taller 1, sumando luego nue-
vos conocimientos, mas avanzados o profundos, y, en especial, nuevos ejercicios,
para poner en practica tanto los conocimientos presentados en el taller de codesa-
rrollo 1, como los adicionales ofrecidos en el taller de codesarrollo 2.

La experiencia indica que los participantes, en especial si no aplican a diario
los nuevos conocimientos, olvidan una parte de lo recibido.

Para un adecuado diseno del taller de codesarrollo namero 2, sobre la misma
tematica, serd vital el rol de seguimiento de los jefes y la consulta a estos por parte
del responsable del diseno de esta segunda actividad, para verificar el grado de
puesta en practica que los participantes de la actividad namero 1 han tenido en el
tema en cuestion. Desde ya, lo descrito solo puede aplicarse cuando los talleres de
codesarrollo se disenan a medida de la organizacién.

En el caso de disenos estandar, actividades abiertas, cursos universitarios y simila-
res, no serd posible conocer de antemano “cuanto han olvidado” o “cudnto han apli-
cado” los participantes respecto de los conocimientos de la primera actividad. Por lo
tanto, se debe pensar que una parte habran olvidado y otra habran puesto en practica.

En resumen, sera volver sobre los mismos temas adicionando nuevos ejercicios
y diferentes, que incluyan todos los temas.

Si las personas han aplicado los conocimientos, la resolucion de los ejercicios
sera mas fluida pero no se aburriran, ya que son diferentes. Aqui radica el arte del
buen diseno: que las actividades sean siempre atractivas para los participantes, y
asegurar al mismo tiempo el aprendizaje.
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Ejemplos sobre la segunda imparticién
para un codesarrollo sobre competencias

En este caso, el método es mas simple y mds complejo a la vez que lo expuesto en
el punto anterior, sobre conocimientos. Necesariamente se deben presentar al par-
ticipante los comportamientos relacionados con la competencia, como se hizo en
la actividad nimero 1; se asemeja a un repaso general de conocimientos, con la
diferencia de que no habrd “nuevos para adicionar”. La clave estd en plantear nue-
vas formas de poner en juego la competencia. Por lo tanto, la dificultad radica fun-
damentalmente en la ejercitacién y en la forma de plantear la actividad.

Al igual que dijimos en parrafos anteriores, la actividad debe ser atractiva para
el participante y, al mismo tiempo, asegurar el cambio de comportamientos por
parte de este.

Debemos recordar que, en el presente, los participantes estan sobreexpuestos a
actividades “divertidas”, con bajo resultado en materia de desarrollo. Por lo cual
tanto la organizacién como el responsable de Formacion, y los participantes, ins-
tructores y disenadores del codesarrollo, deben comprender la diferencia que hara
efectivo el método: las actividades deben ser atractivas y, al mismo tiempo, deben
asegurar el resultado. El propésito no es “divertir” al participante sino lograr el efec-
to deseado, muchas veces dificil e incomodo, como es cambiar comportamientos.

El rol de los jefes

Como se anticipara en pdrrafos previos al describir las caracteristicas necesarias para
realizar el seguimiento, la situacion ideal serd cuando este rol de seguimiento lo asu-
man los jefes directos. Para ello, los jefes deben recibir formacién especifica, diri-
gida a realizar un seguimiento eficaz.

Un jefe debe cumplir una serie de roles en relacién con el equipo a su cargo,
uno de ellos es el de entrenador y guia tanto para que estos realicen adecuada-
mente sus tareas cotidianas como en relacién con su formacién y desarrollo futu-
ro. El seguimiento previsto en el método de codesarrollo es parte del rol de entre-
nador de un jefe.

Para ello, es importante destacar el concepto de jefe entrenador.

El concepto jefe entrenador implica que el jefe es una persona que al mismo tiem-
po que cumple el rol de jefe lleva adelante otra funcion respecto de sus colabora-
dores: ser guia y consejero en una relacién orientada al aprendizaje. Lo hace de
manera deliberada, desea hacerlo y esta convencido de los resultados a obtener.
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Como surge del concepto expresado, el papel de entrenador el jefe lo asume
de manera deliberada y desea ejercerlo, al igual que el resultado a obtener. Esto
implica la intencionalidad de hacer algo; el seguimiento —en este caso— lo realiza
porque esta convencido de que es bueno para todos: para la organizacion, para el
colaborador y para él mismo. Un jefe que tiene a su cargo colaboradores que
aprenden es un mejor jefe que el que seria en otra situacion, y asi sera visto por sus
propios jefes.

Si los jefes cumplen su rol de entrenador en relacién con el equipo a su cargo
seran los que al mismo tiempo detecten necesidades de desarrollo, en conoci-
mientos y competencias; de ese modo, seran quienes apoyen a sus colaboradores
para superar las brechas detectadas.

¢Coémo realizar el seguimiento? Si un colaborador asisti6 a un taller de codesa-
rrollo, su jefe podra ayudarlo a poner en practica el conocimiento aprendido o a
mejorar sus comportamientos en el sentido deseado. Algunos pasos para el segui-
miento:

® Guiar al colaborador en la utilizacion practica de un nuevo conocimiento o
en como realizar mejor las cosas cuando deba modificar comportamientos.

¢ Senalar los aspectos positivos y negativos, para profundizar aquello que es
beneficioso y tener en cuenta lo que se debe mejorar.

¢ Si el colaborador tiene dudas sobre el conocimiento/competencia, ayudarlo
a comprender, mostrarle ejemplos practicos, explicarle la conveniencia de
aplicar lo aprendido.

* Si el propio jefe tiene dudas al respecto, se podra dirigir a Recursos
Humanos o a su propio jefe, segin corresponda.

Como medir la inversion en codesarrollo

Para la medicion de la eficacia de las acciones formativas en general y de codesa-
rrollo en particular, primero se deben medir las brechas en periodos sucesivos.
Luego se pueden aplicar indices para analizar la inversion realizada.

El primer concepto que hay que senalar es que la formacion de colaboradores,
de cualquier tipo, es siempre una inversion, y que esta debe estar relacionada con
la estrategia organizacional. Nos referiremos a como lograr esto en el capitulo
siguiente.
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Antes de hablar de medicion se debera confeccionar un listado sobre qué se
desea evaluar.

1. La primera pregunta que debe responderse es como se relaciona la inversiéon
realizada con la estrategia organizacional.

2. La segunda se relacionara con el grado de eficacia de la inversion.

Para dar respuesta a la primera pregunta, habra que realizar una tabla compa-
rativa de items, considerando cudles se desprenden de la estrategia organizacional
y sobre cuales de ellos se han realizado actividades formativas, tanto en conoci-
mientos como en competencias.

Para evaluar el grado de eficacia, en nuestra opinién, se deben medir las bre-
chas entre la situacién inicial y la nueva, después de un “x” periodo de tiempo.
Veamos el grifico siguiente.

Codesarrollo. Medir la inversiéon

Gerencia Comercial
Mediciones CLEETY

aun afio

Gerencia Comercial

Medicién al inicio

del codesarrollo
BRECHAS

s Y
| Silas brechas son menores o |
! han desaparecido, las

! acciones de codesarrollo
i

|
i
han sido eficaces )
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En el supuesto del grafico precedente, la Gerencia Comercial ha iniciado un pro-
grama de formacién a través de la practica de codesarrollo con relacién a cuatro com-
petencias o conocimientos en los cuales, en su conjunto, los integrantes de la men-
cionada gerencia presentaban brechas. Luego de un ano de realizar los diferentes
pasos del codesarrollo (taller de codesarrollo 1, seguimiento, taller de codesarrollo
2), el resultado ha sido que tres de las brechas han desaparecido y la que era mas pro-
funda se ha reducido. En este ejemplo se observa, entonces, que el grado de efecti-
vidad del proceso ha sido altamente satisfactorio y la inversién ha dado sus frutos.

Luego de realizar este analisis, serd necesario aplicar indices de tipo numérico,
como los que se describen a continuacion.

Indicadores de control de gestion en formacion

Todas las funciones de Recursos Humanos pueden ser medidas por indicadores de
control de gestion. En todos los casos deben aplicarse aquellos indicadores que para
esa organizacion sean relevantes. La experiencia indica que deben elegirse pocos indi-
cadores -y los mas adecuados—. Muchas organizaciones aplican un gran numero de
indicadores y el resultado final es que no se les presta atencion, porque la direccion
de la organizacion se dispersa en analizar datos que pueden no ser relevantes. Por lo
cual nuestra sugerencia a los maximos conductores es que sean austeros en la aplica-
ci6én de indices, y solo opten por los que consideren mas adecuados a cada situacion.

El otro elemento a tener en cuenta es que los indicadores deben aplicarse con
continuidad; es decir, elegir algunos pocos y calcularlos ano tras ano para estable-
cer una tendencia de gestion dentro de la propia organizacién. En algunos casos,
la comparacién con otras organizaciones (benchmarking) puede ser ilustrativa, y en
otros no. Cada organizacién debe analizar la conveniencia en cada caso en parti-
cular; quiza el benchmarkingsea adecuado en publicidad (solo por citar un ejemplo)
y no en formacion, o viceversa.

A continuacién presentaremos algunos indices de control de gestién para medir
formacién y desarrollo de competencias. Ambos pueden ser utilizados para
evaluar las practicas de codesarrollo o cualquier otra que la organizacién utilice en
ese momento.

Indicadores basicos de formacién

Los dos indices expuestos a continuacion son los mas usados para medir la inversion
en formacién en su conjunto. No mide en si la eficacia de los métodos utilizados,
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sino que brinda a la organizacién un indicador valido para analizar la evolucién de
la inversion global realizada en materia de formacion.

Indicadores basicos de formacion

INDICADORES
DE

FORMACION

e N

Costo de formacién

Costo de formacion por empleado =
Cantidad de empleados capacitados

. )
( N
% inversion en formacién en _ Costo de capacitacion x 100

relacion con remuneracion -
SaciliCeunEraciones Compensaciones totales

. J

Este tipo de indicador puede aplicarse por dreas; en ese caso, permitiria com-
parar la inversion en formacion, por ejemplo, para fuerza de ventas, a lo largo de
los anos o para los integrantes del area de informatica. Es utilizado, también, para
realizar comparaciones entre empresas del mismo segmento de la economia, etc.

Indicadores para medir la eficacia
del desarrollo de competencias (0 conocimientos)

A continuacién presentamos un indicador doble para la medicién del desarrollo
de competencias o de conocimientos en el caso que la organizacion posea un
modelo de conocimientos o bien realice una medicién especifica de estos.

El primer paso serd medir las competencias y su grado de desarrollo. Para ello
se debera contar con informacién tanto desde lo requerido como del desarrollo de
las competencias por parte del grupo objeto de medicién.

En parrafos anteriores se ha explicado como comparar las brechas entre un
ano y otro. Esta medicion sera luego llevada a un indicador, como se muestra en el
grafico siguiente.

Una vez que se ha determinado el grado porcentual de desarrollo de compe-
tencias comparando su grado de desarrollo al inicio y luego de aplicada una técni-
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Desarrollo de competencias

INDICADORES

a Grado de desarrollo de competencias = I

Promedio de brechas afio 1 - Promedio de brechas afio 2 x 100

Promedio de brechas afio 1

\ Este indicador dara mas informacion si se confecciona por colectivos de personas. /
4 Retorno de la inversion en desarrollo de competencias = N
Inversion en desarrollo de competencias
\_ Grado de desarrollo de competencias Y,

ca de desarrollo —por ejemplo, codesarrollo—, es posible calcular el retorno de la
inversion.

Para mayor claridad, presentamos a continuacién un ejemplo.

-

Desarrollo de competencias. Ejemplo

INDICADORES

. Grado de desarrollo de competencias = )

1 ,25 (Promedio de brechas afio 1) — 1 ,10 (Promedio de brechas afio 2) X 100

=12%
1 ,25 (Promedio de brechas afio 1)
_J
/" Retorno de la inversién en desarrollo de competencias = N\
Dolares 10.000 (Inversion en desarrollo de competencias) ,
= 833 dolares
12 (Grado de desarrollo de competencias)
Es la inversion realizada por cada punto porcentual de mejora

\ en la reduccion de brechas. /

© GRANICA




256 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

En el ejemplo propuesto, las brechas promedio del colectivo en evaluacion al ini-
cio del codesarrollo eran de 1,25 grado. Luego de un ano de aplicar el método de
codesarrollo, la brecha se ha reducido a 1,1 grado. Esto significa que en su conjunto
el colectivo evaluado mejor6 un 12%. En la actualidad, son un 12% mas trabajadores
en equipo, planificadores o cualquiera sea la competencia objeto de su desarrollo.

Si la organizacién ha invertido 10.000 doélares en la formacion a través de code-
sarrollo del grupo en evaluacion, el costo de esta inversion ha sido de 833 ddlares
por cada punto porcentual de mejora.

Estos indicadores se pueden elaborar para toda la organizacién o para colecti-
vos especificos. Ademas, este andlisis se puede realizar para una competencia en
particular o para varias. En todos los casos se debe tener en claro qué es lo que se
desea medir.

Del mismo modo, el calculo de un indicador como el expuesto podria confec-
cionarse para casos individuales. Por ejemplo, se elabora un programa de desarro-
llo para una persona que esta en un plan de sucesion y se desea conocer la relaciéon
entre la inversion realizada y el desarrollo de competencias. Si bien no es de utili-
zacion frecuente aplicar indicadores persona a persona, puede emplearse para
diferentes situaciones.

;Cémo elegir qué indicadores utilizar?

Algunas sugerencias para determinar los indicadores a utilizar, y su cantidad:

® Para determinar qué indicadores utilizar se sugiere analizar los principales
aspectos que la direccién de la organizacién desea controlar en funcién de
la estrategia empresaria global.

¢ Sera de gran utilidad tomar un periodo de prueba que sea representativo de
la actividad a medir —por ejemplo, los dltimos seis meses—y calcular los indi-
cadores elegidos en ese lapso.

¢ Un buen director de Recursos Humanos sabra darse cuenta si eligié bien los
indicadores y si son l6gicos los resultados obtenidos. También se puede reque-
rir un asesoramiento externo para que lo ayude a establecer cudles son los
indicadores mas apropiados con respecto al tamano de la organizacién, el
momento que esta atraviesa y el segmento de la economia al que pertenece.

¢ En ningtin caso se aconseja aplicar todos los indicadores disponibles en el
mercado o en la bibliografia especializada. Siempre se debe elegir unos
pocos, asegurandose de que sean los mas pertinentes en cada caso.
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Sintesis del capitulo

v El método de codesarrollo presenta muchas alternativas para ser llevado a la
practica; se puede combinar de distintas maneras. No hay una implementa-
cion igual a otra. Lo tinico constante es el método en si mismo.

v El codesarrollo se puede implementar combinando el desarrollo y la adqui-
sicion de conocimientos y competencias. En cualquiera de las variantes suge-
ridas en este capitulo, la clave la constituye el diseno.

v Formacioén utilizando el codesarrollo para alta gerencia: se pueden disenar
procesos de codesarrollo para conocimientos y competencias, por separado,
y mezclarlos impartiendo talleres de codesarrollo de manera alternada (uno
cada dos meses, por ejemplo), siguiendo un hilo conductor que conforme
un plan anual.

v Desarrollo de competencias y valores: se pueden disenar procesos de code-
sarrollo para competencias y valores, por separado, y mezclarlos impartiendo
talleres de codesarrollo de manera alternada (uno cada dos meses, por ejem-
plo), siguiendo un hilo conductor que conforme un plan anual.

v El codesarrollo se puede implementar junto con otras buenas practicas.

v Combinacién de evaluacién de 360° y codesarrollo: a partir de las brechas
obtenidas luego de administrar la evaluaciéon mencionada se imparten talle-
res de codesarrollo para las principales competencias. Por ultimo, se puede
combinar con un programa de entrenamiento experto u otro similar para la
realizacion del seguimiento.

v La eficacia del método de codesarrollo se basa, entre otros pilares, en el rol
de los jefes directos y en el seguimiento por parte de estos en el desarro-
llo/aprendizaje de sus colaboradores.

v Para la medicién de la eficacia de las acciones formativas en general y de
codesarrollo en particular, primero se deben medir brechas en periodos
sucesivos. Luego se pueden aplicar indices para analizar la efectividad de la
inversion realizada.

v En cuanto a indicadores, existen diversos tipos. Basicos sobre formacion y
especificos para medir el desarrollo de competencias.
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Capitulo 7

Codesarrollo, estrategia
y cambio cultural

LAS BUENAS CODESARROLLO.
PRACTICAS EN LA IMPORTANCIA
FORMACION DEL DISENO

EL
DESARROLLO CODESARROLLO

DE PERSONAS ES UN METODO

FUERA DEL DE APRENDIZAJE
TRABAJO

CAMINOS PARA
PONER EN
PRACTICAEL
CODESARROLLO

MODELO
ORGANIZACIONAL
DE
FORMACION

Temas del capitulo:

* Formacion en funcion de los planes estratégicos
* Formacion y cambio cultural. Cémo lograr la cultura deseada
e :Cuando las organizaciones se ven frente a la necesidad de un cambio cultural?

¢ Otros programas organizacionales que deben relacionarse con la estrategia y el
cambio cultural

* Problemas mas frecuentes en las organizaciones en relacion con formacion

¢ Como encarar la formacién a través de codesarrollo para alcanzar la estrategia
y/o accionar sobre la cultura organizacional
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Formacion en funcion
de los planes estratégicos

Los subsistemas de Recursos Humanos deben ser disenados para que la organiza-
cién, en su conjunto, trabaje para alcanzar los objetivos estratégicos. Y Formacion es
uno de esos subsistemas. Esta afirmacion, que surge del mas simple sentido comun,
en ocasiones no se verifica por razones diversas —nos hemos referido a alguna de
ellas en el Capitulo 2—. En este capitulo sera nuestro propésito plantear como rela-
cionar la formacién con la estrategia y ambos temas, a su vez, con el cambio cultu-
ral y/o la cultura deseada; otro tema sobre el cual creo importante hacer algunas
precisiones, siempre en relacion con formacién.

Para cumplir con la estrategia y/o para lograr un cambio cultural, uno de los
caminos es la formacién de nuevas capacidades en las personas que integran una
organizacioén. Este concepto es generalmente aceptado. Sin embargo, no surge
tan claramente cudl es la formacién adecuada para lograrlo. Una lectura rdpida
podria sugerir formacién en estrategia en el primer caso y en cambio en el segun-
do. Este razonamiento es erréneo. En ambos casos se deberd identificar los dife-
rentes componentes de la estrategia y/o del cambio deseado para accionar sobre
ellos en particular.

En este capitulo nos referiremos a este enfoque, asi como también a de qué
manera, a través del método propuesto, codesarrollo, podemos trabajar en forma-
cién orientados por la estrategia y el cambio cultural.

Formacion y estrategia

El primer elemento a considerar es: ¢cudl es la mision, visiéon y planes estratégicos
de la organizacion? Esta informacién podra estar expresada de manera explicita, o
no, pero aun estando registrada se debera determinar si se encuentra actualizada.
Una vez que se ha clarificado este punto serd necesario desglosar esta estrategia en
los elementos que la componen, y relacionar dichos elementos con las capacidades
que las personas deberian poseer para llevarla a cabo. Generalmente esta informa-
cién fluye con mayor facilidad si la organizaciéon cuenta con un modelo de com-
petencias (disenado, desde ya, en funcion de la estrategia). Veamos el grafico
siguiente, similar en sus componentes al presentado anteriormente como la pri-
mera parte del Modelo organizacional de formacion.
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Formacion y estrategia

C MISION O ( wvISION

PLANES
ESTRATEGICOS

NECESIDADES

PLAN DE
I \ FORMACION

Adecuacion
persona-puesto

Conocimientos

. Brechas

., o

™, 5

Competencias

Una organizacién posee una misién y una visién. Estos conceptos, como ya
se expresara, pueden estar o no debidamente explicitados en documentos organi-
zacionales. En el segundo caso, se debera trabajar con los que conducen la
organizacion dado que ellos, de un modo u otro, las han definido, aun sin saber
que se denominan de este modo (mision y vision). Lo mismo sucede con los pla-
nes estratégicos: pueden constar en documentos o no; en el segundo caso se debe-
ra averiguar sobre ellos, y en el primero, confirmarlos. Sin esta informacién no sera
posible disenar un plan de formacién estratégico. Formulo este tltimo comentario
ya que algun directivo podra pensar que sus planes estratégicos son confidenciales
y no debe comentarlos con un responsable de formacién. Si esto fuese asi (no com-
parto, desde ya, el criterio), el directivo deberd saber que la inversién en formacién
no le sera de utilidad, luego, para alcanzar la estrategia.

Continuando con la explicacion del grafico precedente, el siguiente paso
serd la determinaciéon de necesidades de formacién para alcanzar los planes
estratégicos mencionados. Como se viera en el Capitulo 2 (Las buenas prdacticas en
formacion), la situacion ideal sera que los descriptivos de puestos de la organiza-




Codesarrollo, estrategia y cambio cultural 263

cion reflejen las tareas y responsabilidades necesarias de todos los colaboradores
para, en su conjunto, alcanzar la estrategia. Si esto no fuera asi, otra opcién seria
definir los estandares a alcanzar en materia de conocimientos y competencias
para que la organizacién, en su conjunto, pueda alcanzar la estrategia. El paso
siguiente sera comparar el descriptivo de puesto o bien los estandares definidos
con las distintas personas que trabajan en la organizacion. De esta comparacion
surge la determinacion de brechas. Las brechas de todos los colaboradores, tanto
en conocimientos como en competencias, representan las necesidades de for-
macion.

Dado que las organizaciones, aun aquellas que invierten en formacion, no asig-
nan presupuestos para cubrir “todas” las necesidades en la materia, se debera
determinar prioridades. Con esta informacién se preparara, luego, el Plan de
Formacién, diferenciando claramente conocimientos y competencias.

En resumen: ;cémo accionar sobre la estrategia, como trabajar para alcanzar-
la? Desarrollando en las personas las capacidades necesarias para alcanzar los obje-
tivos estratégicos y, dentro de las capacidades, brindando un tratamiento especial a
las competencias. Sin el nivel adecuado de estas, los colaboradores no lograran ese
desempeno superior necesario para alcanzar las metas deseadas.

Formacion y cambio cultural.
Como lograr la cultura deseada

Como se expresara al inicio del capitulo, la tematica de cambio suele enfocarse a
través de actividades diversas, todas ellas muy interesantes e ilustrativas, por ejem-
plo: conferencias de todo tipo, por parte de personas o empresas que lograron lle-
var a cabo con éxito actividades de gran impacto, o cursos teéricos sobre el tema,
o talleres practicos que permiten resolver problemas de otros, etc. Sin embargo,
ninguna de estas actividades hace foco en el cambio que esa organizacion, en parti-
cular, necesita. Como se vera mas adelante, en algunos casos quiza el cambio nece-
sario sea una mayor colaboracién entre los integrantes o entre areas, o que la direc-
ci6én delegue. Esto solo por citar los casos mds evidentes y cotidianos. Por lo tanto,
informarse sobre un negocio llamativo desarrollado en otro continente no hara ni
que los empleados colaboren entre si ni que los jefes deleguen.

Por lo tanto, encarar el cambio cultural o trabajar para alcanzar la cultura de-
seada debe pensarse siempre puertas adentro de la organizacién, e implementarse
a través de acciones disenadas a medida de cada una, segiin aquello que sea nece-
sario en cada lugar y en cada momento.
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La formacién puede ser un vehiculo para accionar sobre el cambio cultural o
para alcanzar una determinada cultura deseada siempre y cuando su diseno asi lo
permita. Cualquier tipo de formacion no alcanzara el resultado deseado. El éxito
no tiene que ver con la formacién de manera genérica, sino con su contenido y
diseno especificos. El aprendizaje, el desarrollo de conocimientos y de competen-
cias pueden convertirse en meros conceptos vacios de significado si no se fijan los
objetivos correctos con el diseno adecuado. El resultado estara determinado por el
contenido dado a cada uno de ellos.

Definicion

Cultura. Conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los
miembros de una organizacién.

;Cémo accionar sobre la cultura?

He formulado esta pregunta a un sinnimero de colegas y estudiosos del tema. En
general, las respuestas, con algunas variaciones, fueron que los pasos adecuados son:

1. Medir la cultura actual y analizarla.

2. Definir la cultura que se desea alcanzar.

Sobre los métodos para medir la cultura, una de las herramientas mas utiliza-
das es la encuesta de clima o de satisfaccion laboral. Esta variante sera adecuada
siempre y cuando su diseno sea realizado a medida de la organizacién y contenga
preguntas especificas a tal efecto. Los resultados de estas encuestas se pueden com-
plementar con actividades grupales para solicitar la opinién a colaboradores y
directivos y/o administrar otras herramientas, como cuestionarios personalizados.
A todo lo anterior se puede adicionar la participacion de especialistas para obser-
var comportamientos en forma directa y la observaciéon —ademas— de ciertos emer-
gentes culturales.

En resumen, se deben llevar a cabo los pasos 1 y 2 mencionados y, a partir
de estos, se deberian disenar acciones para modificar el comportamiento orga-
nizacional de modo de alcanzar la cultura deseada por esa organizacién en par-
ticular.

Los especialistas coinciden en que debe implementarse un plan de formacién
orientado al aprendizaje para alcanzar la mencionada cultura deseada.
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Entre otras acciones posibles con relacion a este tema, puede mencionarse la
de comenzar a divulgar la cultura deseada a través de campanas de comunicacion
interna, incluyendo aqui cambios en los simbolos de la organizacién, como logos y
lemas institucionales, etc.

Todo lo antedicho es correcto y lo comparto; sin embargo, no nos dice “cémo
hacer para alcanzar la cultura deseada”, y mucho menos qué acciones de forma-
cién deben encararse para lograr ese objetivo.

Cémo y por qué trabajar
sobre la cultura organizacional

¢Por qué trabajar sobre la cultura organizacional y, de algiin modo, sobre aspectos
estratégicos? Veamos algunos conceptos basicos.

* La cultura organizacional refleja como son y como se sienten las personas
que integran la organizacion.

¢ Trabajar sobre la cultura organizacional es estratégico: acerca a las personas
a la mision, visién y estrategia de la organizacion.

¢ :Como accionar sobre la cultura? Desarrollando en las personas las capaci-
dades necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos; y, dentro de las capa-
cidades, especialmente las competencias.

Como se expresara, usualmente se reconoce que la formacién es el camino
para el cambio cultural, sin embargo no se visualiza con claridad “capacitacion en
qué”, por lo tanto, con frecuencia se malgasta el dinero en actividades sobre cam-
bio que no dan ningun resultado, no porque no sean buenas en si mismas, sino
porque no apuntan al objetivo deseado.

Desde ya que si una organizaciéon no cuenta con un modelo de competencias
que represente la estrategia y la cultura organizacional deseada deberia comenzar
por alli; es decir, por definir un modelo de competencias que refleje el cambio
organizacional anhelado.

La cultura de una organizacién se compone de una serie de elementos,
como por ejemplo, su historia, la tecnologia disponible, la estructura organiza-
cional, el contexto exterior (social, politico, etc., tanto local como global), las
normas regulatorias vigentes en el pais o en la region, entre otros. Nos referire-
mos a continuacién solo a los aspectos atinentes a las personas y su relacién con
formacion.
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Formacion y cultura

Se ha explicado en parrafos anteriores c6mo es posible y recomendable prepa-
rar el plan de formacion organizacional a partir de la mision, vision y planes
estratégicos.

¢Qué relacion tiene la estrategia (mision, vision y planes estratégicos) con la cul-
tura? Podriamos definirla como de doble via: la cultura define la estrategia de una
organizacion; en especial, define la visién pero, al mismo tiempo, para poder alcan-
zar esa estrategia, en ocasiones, serd necesario cambiar la cultura.

Para ilustrar mejor la idea se pondrd un ejemplo: imaginemos una organiza-
cién —a la que llamaremos Uno- que opera en el mercado hace muchos anos, tiene
una historia extensa y rica, y una cultura claramente definida que determina su
estrategia: empresa sélida, confiable, con usos y costumbres determinados que los
clientes aceptan. Sin embargo, en el contexto algo cambia, el ejemplo mds cotidia-
no, un nuevo competidor ingresa al mercado —lo llamaremos Dos— quizd con mas
fuerza, creatividad y, especialmente, “ganas de hacerse un lugar”, por lo cual ofre-
ce a los clientes servicios diferenciales, nuevos horarios de atencién y otras nove-
dades, quitandole parte del mercado a Uno. Si Uno “no hace algo”, el nuevo com-
petidor (Dos) tendrda mds posibilidades de ganar.

Uno debera tomar una serie de medidas; una de ellas sera cambiar los compor-
tamientos de sus colaboradores para enfrentar a Dos. Modificar la atencién a los
clientes, flexibilizar los horarios de atencién, resolver dudas y quejas, etc. La for-
maciéon deberd centrarse en estos temas, en el cambio de comportamientos rela-
cionados con nuevas competencias que en la situaciéon anterior Uno no necesitaba
y, quizd, ni siquiera se habia planteado.

La relacién entre cambio cultural y estrategia puede verse en el grifico de la
pdgina siguiente.

Si bien la relacién entre estrategia y cultura es de doble via, cuando el cambio
cultural es necesario, por cualquier motivo, este afecta la estrategia (conformada
por la mision, vision y planes estratégicos). Por lo tanto, una organizacién que deba
afrontar un cambio cultural deberd comenzar por revisar su mision y vision, como
una consecuencia de este primer paso, y revisar sus planes estratégicos. El paso
siguiente, y ciertamente recomendado por nosotros, sera la definicién o redefini-
cién, segiin corresponda, del modelo de competencias de la organizacién (y del
modelo de valores, cuando exista por separado).

De este modo, el cambio cultural integrara la definicién de necesidades for-
mativas y el plan de formacién, como surge del analisis del grafico.
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Formacion, estrategia y cambio cultural

ESTRATEGIA

[

C MISIGN ) wISIBN

CAMBIO CULTURAL

PLANES
ESTRATEGICOS

NECESIDADES

PLAN DE
S FORMACION

" PRIORIDADES ——*

Adecuacion
persona-puesto

Conocimientos

Competencias

:Cuando las organizaciones se ven frente
a la necesidad de un cambio cultural?

Los motivos son diversos, el mas frecuente —mas alla de que, en ocasiones, se utili-
cen otros argumentos— es: cuando los negocios no van de acuerdo con lo esperado.
Traduzca o interprete el término “negocios” como situaciones problematicas rela-
cionadas con: ventas, ganancias, penetracion en el mercado que no llegan al nivel
deseado; encuestas de clima laboral y/o encuestas de satisfaccion de clientes que
evidencian dificultades; conflictos entre accionistas, etc.

El concepto “cuando los negocios no van de acuerdo con lo esperado” puede
obedecer a muchas y diversas causas; por ejemplo, que la organizacion no adapté
su estrategia a los tiempos (situaciones de contexto social y/o politico del pais o
region o global, segiin corresponda; tecnologia, etc.), o cuenta con una conduc-
cién inadecuada, o cualquier otro motivo. Si una empresa no tiene en claro la
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causa por la cual los negocios no van bien, dificilmente podra tomar cursos de
accion adecuados. Por lo tanto, el primer paso sera un diagnostico sincero y obje-
tivo de las causas que originaron la situacion. Estas determinaran los cambios de
estrategia y cultura necesarios.

Como el lector puede apreciar hasta aqui, no estamos hablando ni de forma-
cién ni de Recursos Humanos. Estamos hablando en términos de conduccién de
una organizaciéon de cualquier tipo, una empresa, una ONG o una dependencia
estatal.

Posibles situaciones problematicas cuya solucion puede requerir un cambio cultural y/o
estratégico:

¢ La empresa debe revisar el rumbo: nuevos mercados, nuevos productos, etc.

* Reestructuracién de la organizacion.

¢ Cambio de conduccién (sin cambio de paquete accionario).

¢ Fusion de empresas.

¢ Compra de otras empresas o Negocios.

* Venta de la empresa (cambio de paquete accionario).

* La conduccién no es la mas adecuada.

¢ El mercado en el cual opera ha cambiado por la accién de agentes externos.

* Los subsistemas de Recursos Humanos no tienen un diseno adecuado.

¢ La mdixima conduccién no delega.

* Los jefes intermedios no delegan.

¢ Falta de compromiso en el personal.

e Falta de valores en el personal.

¢ Directivos no capacitados.

¢ Colaboradores no capacitados.

¢ Cambio de un software.

* Nuevos canales de distribucion.

¢ Nuevos canales de venta.
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* Nuevas tecnologias de produccion.
¢ Nuevas tecnologias de venta.

e Muchos otros.

Como puede apreciarse, el cambio cultural y el cambio estratégico pueden
estar estrechamente relacionados y enfocarse, desde los recursos humanos, de
manera conjunta.

Modelo de competencias y su relacion
con la estrategia y el cambio cultural

Los modelos de competencias, en su mas moderna concepcion, permiten el dise-
no de métodos de trabajo relacionados con las personas para que todas ellas, en
su conjunto, encaminen sus tareas y esfuerzos a alcanzar la estrategia organizacio-
nal. Con esta perspectiva, si un modelo de competencias cuenta con el disefio ade-
cuado sera el vehiculo para alcanzar la estrategia y, desde ya, una nueva cultura
deseada.

Un modelo de competencias implica modificar (o disenar, segin corresponda)
todos los subsistemas de Recursos Humanos en funcién de estas competencias.
Uno de los subsistemas sera Formacion.

Si una organizacién ya posee un modelo de competencias, este deberia ser
modificado cuando cambie su estrategia. Esta modificacion de estrategia, como ya
se expresara, puede implicar la necesidad de un cambio cultural.

Veamos a continuacién situaciones organizacionales frecuentes en las cuales un
modelo de competencias debe ser modificado, por cambio de estrategia y/o cam-
bio cultural.

Cambio cultural como consecuencia de fusiones
y compra-venta de empresas, y su relacion
con los modelos de Gestion por Competencias

Muchos ejecutivos se preguntan y nos han consultado en torno a estos temas: ; Qué
pasa con los modelos de competencias en relacion con las adquisiciones de empresas? ;Las
competencias definidas para la organizacion deben ser las que luego se implantaran en la
empresa adquirida?, son algunas de las preguntas usuales.
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En materia de fusiones, adquisiciones y otras situaciones derivadas del mundo
de los negocios, se debe analizar y preguntarse (y responderse) si se desea lograr
un cambio cultural. En ese caso, se debe analizar el modelo de competencias vigen-
te y su representatividad frente al cambio cultural que se desee lograr.

Para un mejor andlisis del tema plantearemos algunas situaciones a fin de fijar
una postura al respecto.

Fusiones de empresas

La denominacion fusiones la utilizaremos para definir el caso en que dos empresas
se unen para conformar una nueva. Por ejemplo: la empresa A se fusiona con B
para juntas conformar una nueva empresa (C). En este supuesto, ninguna tiene
“superioridad” sobre la otra.

Entonces, la nueva empresa C tendra su mision, vision y planes estratégicos que
alcanzar. En base a estos se definird su modelo de competencias.

Los integrantes de la empresa C que provienen tanto de la empresa A como de
la B tendrdn en mayor o menor medida las nuevas competencias. Las brechas debe-
ran ser medidas y, a continuacion, iniciarse las acciones de desarrollo necesarias
para su reduccion.

Surge una nueva cultura, que se ird modelando de a poco: la cultura de la
empresa C. Cualquiera que haya vivido este tipo de situaciones sabe lo dificil que
es alcanzar esa nueva cultura. Los procesos para su creaciéon pueden durar meses o
anos. No alcanza con definir los simbolos de la nueva cultura: esta debe construir-
se a través de un comportamiento organizacional que la represente.

Adquisiciones de empresas

El término adquisicion lo utilizaremos para definir aquellos casos en que una
empresa compra a otra. Por extension, podria relacionarse con fusiones, cuando
una empresa tiene supremacia cultural sobre la otra.

Por ejemplo: la empresa A adquiere a B. En este supuesto, la cultura que se
desea conservar es la de la empresa A (adquirente).

Los integrantes de la empresa B pasan a formar parte de la empresa A, y pue-
den poseer o no las nuevas competencias requeridas. Las brechas deberdn ser
medidas e iniciarse, a continuacién, las acciones de desarrollo necesarias para su
reduccion. Paulatinamente, los integrantes de la empresa B iran tomando como
propia la cultura de la empresa A.

Al igual que para las fusiones, en todos los casos sera muy dificil alcanzar la
nueva cultura. Los procesos para su creaciéon pueden demandar meses o anos.
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En el caso de las adquisiciones, la tarea es mas sencilla, dado que se parte del
modelo de la empresa adquirente. Si el tipo de actividad de ambas empresas es
similar (por ejemplo, un banco compra otro banco o una empresa de servicios
financieros), las competencias del modelo seran las mismas. En este caso sé6lo se
debera determinar las brechas de los nuevos empleados y comenzar las acciones de
desarrollo de competencias.

Si se diese el caso que los rubros de negocios de una y otra empresa fuesen
totalmente diferentes (por ejemplo, un banco compra una empresa alimenticia
—un tipo de situacién que se observa con frecuencia, cuando una compania esta
muy endeudada y su acreedor se queda con el paquete accionario-), se debera revi-
sar el modelo de competencias. La situaciéon mas frecuente que se presenta en este
supuesto es que se utilicen las mismas competencias cardinales y se definan las
competencias especificas que el negocio requiere en particular.

Si bien no es lo mas frecuente, podria darse que la empresa A adquiera a B por-
que desea trasplantar la cultura de B a la empresa A (adquirente). En esta situa-
cién, el modelo de competencias de B serd el que adoptard la empresa A. Es posi-
ble, ademas, que algunas (o muchas) de las posiciones gerenciales de la empresa
sean confiadas a los ejecutivos de B, ya que en esta operaciéon de compra se valora
especialmente la cultura de la empresa adquirida (B) y, en consecuencia, las com-
petencias de sus directivos y empleados.

Cambio cultural en relacién
con temas societarios o de conduccién

En ocasiones las organizaciones cambian de conduccién por diversos motivos: el
paquete accionario pasa a la nueva generacion y esta desea dar una vuelta de timén;
ingresan nuevos accionistas; el entorno cambia de un modo tal que la organizacion
decide modificar drasticamente su enfoque de los negocios... En cualquiera de estas
situaciones, desde la maxima conduccion y sin necesidad de un diagnoéstico preciso
se debe encarar un cambio cultural. :Cémo hacerlo? Ademas de trabajar sobre los
elementos externos constitutivos de la cultura —como cambiar los logotipos o la loca-
lizacion de las oficinas, el estilo de publicidad y los uniformes de los empleados—, se
sugiere modificar el modelo de competencias o disenar uno nuevo.

Ejemplos en los cuales el modelo de competencias deberia reflejar el cambio
cultural:

¢ Una organizacion desea modificar el eje de sus negocios al pasar de una estruc-
tura doméstica (dentro del propio pais) a una red de negocios transnacional.
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* Se busca pasar de la administraciéon tradicional a una “oficina sin papeles”

—es decir, operar solo a través de ordenadores-—.

* La compania se propone reemplazar los canales de distribucién mayoristas

por cadenas de locales minoristas.

¢ Se desea cambiar la linea de productos por otros diametralmente diferentes

(por ejemplo, de productos industriales a otros de consumo masivo).

Cualquiera de los ejemplos expuestos, relacionados con los negocios y la estra-

tegia, requieren un cambio de modelo de competencias.

En resumen, la forma de accionar sobre el cambio cultural en relacion con las

personas que integran la organizacién es modificar los subsistemas de Recursos
Humanos, incluyendo en el manejo de ellos las competencias que representen el
cambio que se desea alcanzar. Para que el cambio se opere, a partir de un momento
dado (decision de realizar el cambio), se debera seleccionar a personas que ya pose-
an las nuevas caracteristicas deseadas, evaluar el desempeno de todos los integrantes
de la organizacion teniendo en cuenta estas competencias, con el propésito ul-
timo de desarrollarlas, para reducir las brechas entre el comportamiento deseado
—de acuerdo con la nueva cultura-y el actual.

Fusiones, adquisiciones y cambio cultural

Fusiones

Adquisiciones

Empresa .

Cambio de conduccion
u otro motivo

Empresa A 1

Atraccién,
seleccién e
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beneficios

Evaluacion
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* En fusiones de empresas, donde las companias A y B se fusionan y surge la empre-
sa C, de acuerdo con la vision, mision y planes estratégicos de la nueva
empresa C se define un nuevo modelo de competencias.

* En adquisiciones de empresas, donde la empresa A adquiere la empresa B, el
modelo de competencias de la empresa A serd implementado en la empresa
B, excepto que la empresa B pertenezca a un negocio totalmente diferente.
En este caso, se deberan definir solo las competencias especificas de la com-
pania adquirida.

¢ Cambios de conduccién u otros motivos (por ejemplo, modificaciones del
contexto).

El camino para enfrentar la nueva misién, visién, planes estratégicos y el cam-
bio cultural sera el disenio (o rediseno, segin corresponda) de un modelo de com-
petencias que refleje esta situacion.

El nuevo modelo podra incluir o no la competencia Adaptabilidad al cambio
(generalmente es contemplada). En ese caso, esta competencia, asi como otras que
se hayan definido, deberan ser desarrolladas entre los colaboradores de todos los

niveles de la organizacion, comenzando —en algunos casos asi se aconseja— por la
maxima conduccion.

Nuevo modelo que refleje la nueva estrategia y el cambio cultural

Un modelo de competencias
que represente el cambio segun la nueva
cultura deseada

Atraccion,
seleccién e
incorporacion
Andlisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

GESTION
INTEGRAL POR
COMPETENCIAS

Desarrollo de la
competencia
+ Adaptabilidad al cambio
en directivos y
colaboradores

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones' Formacion

Y
beneficios

Evaluacion
de desempefio
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Ahora bien, si el nuevo modelo de competencias no refleja la cultura deseada,
los resultados no seran los esperados.

Modelo de competencias y formacion

La modificacién del modelo de competencias implica acciones de formacion, espe-
cificamente, de desarrollo de competencias. Cuando se implanta un modelo de
competencias o se modifica, uno de los primeros pasos que se sugiere es la medi-
cion de las competencias de las personas con el propésito de determinar la exis-
tencia —o no— de brechas para su desarrollo. A partir de este diagnostico se deter-
minan las necesidades de formacién.

Los cambios estratégicos implican, también, necesidades formativas en conoci-
mientos. Los caminos para su diagnoéstico son similares; es decir, se deben deter-
minar las brechas antes de decidir cuales son las acciones formativas necesarias.

Otros programas organizacionales
que deben relacionarse con la estrategia
y el cambio cultural

Las organizaciones, para una mejor gestion, definen una serie de modelos, ademas
del mencionado, sobre competencias. Todos ellos deberan estar alineados con la
estrategia.

En cuanto al tema que nos ocupa, los modelos de competencias desempenan
un rol fundamental para alcanzar la estrategia y el cambio cultural, cuando este sea
necesario por algiin motivo. Por lo tanto, en el caso que se hayan definido otros
modelos, como de conocimientos y valores, también deberdn ser revisados, cuan-
do se modifica la estrategia o se desea obtener un cambio cultural.

Las organizaciones implementan, ademas de los ya mencionados, una serie de
programas que de un modo u otro se relacionan con las personas y su desempeno.

Entre los programas organizacionales de mayor difusién podemos mencionar:
Gestion por Competencias —ya mencionado—, Calidad, Cuadro de mando integral, y Gestion
del conocimiento.

La situaciéon mas frecuente es que la puesta en marcha de los diferentes pro-
gramas o modelos mencionados no se realice de manera coordinada, y se encaren
en momentos diferentes bajo la responsabilidad, a su vez, de diferentes funciona-
rios. El resultado es que no se correlacionan entre siy es posible encontrar que un
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mismo puesto de trabajo tenga definidas unas competencias en el modelo de com-
petencias y otras diferentes en el modelo de calidad, y otras divergencias similares.
Por lo tanto, la primera sugerencia es que esta implementacion se realice de mane-
ra combinada y que el responsable de esa coordinacién sea el director de Recursos
Humanos.

Implementacion combinada

Gestion por

Calidad + Competencias

Cuadro de mando

integral
(Balanced Scorecard)

Gestion por
Competencias

Gestion del

conocimiento
(Knowledge Management)

Gestién por
Competencias

Nuestra sugerencia de implementaciéon combinada y coordinada responde al
sentido comuin. Una organizacién posee una sola estrategia a alcanzar, asi como
una sola cultura organizacional deseada; aunque esta puede dividirse en subestra-
tegias y subculturas, en su conjunto, conforman una unidad.
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Los distintos programas organizacionales orientados a la estrategia

ESTRATEGIA

CULTURA DESEADA

Implementacion combinada

" Gestion por
Calidad + @
Cuadro de mando Gestion por
integral + Competencias
Gestion del Gestion por
conocimiento + Competencias

Si una organizaciéon posee una estrategia y cultura deseada, todos los diferen-
tes programas organizacionales deben ser disenados con el propésito de alcanzar-
la, recordando que cuando esto se logra y los disenos son los adecuados se verifica
una situacion ganar-ganar: es bueno para la organizacién y para todos los colabo-
radores que la integran.

La mayoria de los programas mencionados implican actividades formativas, por
lo tanto, si el diseno es como se propone, alineado con la estrategia, todas las accio-
nes formativas que se encaren seran en una misma direccién y con un propésito
especifico conjunto: alcanzar la estrategia y la cultura deseada.

El mismo criterio debe ser aplicado al manejo de los distintos subsistemas y pro-
gramas relacionados con la funcién de Recursos Humanos. Frecuentemente —como
se expuso en el Capitulo 2—, las organizaciones encaran programas “en paralelo”. Es
decir, por un lado definen el modelo de competencias y, por otro, ejecutan progra-
mas en temas como Liderazgo, Empowermenty Trabajo en equipo, solo por mencionar las
situaciones mas habituales. Los programas en si mismos pueden ser muy interesantes
para los participantes; sin embargo, desde la perspectiva organizacional, no se rela-
cionan con la estrategia. La forma de realizar estos programas, que quiza sean nece-
sarios, sera a través de un enfoque sistémico, dentro del modelo de competencias. Y
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si este, por alguna razon, no cubre las expectativas, no representa la estrategia o la
cultura deseada, deberia ser modificado inmediatamente, ya que el modelo de com-
petencias involucra otros subsistemas sumamente importantes para la direccién de
la organizacién, solo por mencionar dos de ellos: Seleccién y Desempeno.

El manejo sistémico de los recursos humanos en funcién
de un Unico modelo de competencias

ENFOQUE SISTEMICO
Atraccion,
seleccion e
incorporacion
Analisis y Desarrollo
descripcion y planes de
de puestos sucesion

DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS
HUMANOS

Remuneraciones Formacion

y beneficios

Evaluacion
de desempefio

En sintesis, aplicar el enfoque sistémico a los subsistemas de Recursos Humanos
y, por extension, a todos los programas que involucran a las personas, como los ya
mencionados: Calidad, Cuadro de mando integraly Gestion del conocimiento.

Problemas mas frecuentes en las organizaciones
en relacién con la formacién

Cuando un directivo consulta a un experto en relaciéon con temas de Recursos
Humanos, usualmente, lo hace frente a problemas concretos. A continuacién se
presentan los mas frecuentes, solo para dar una explicacién mds acabada de las
ideas que deseo plantear al lector.
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Problemas habituales en las organizaciones - |

ADMINISTRACIGN FABRICA

Entre areas . _
e s

oo e
Dentro de
un area @

Con & Qb
terceros PROVEEDORES PRODUCC|0N

Analicemos el grifico precedente.

¢ Los problemas pueden ser entre areas; por ejemplo, entre Ventas y Logistica,
o entre Ventas y Produccién, o entre Administraciéon y Fabrica, o entre
Sistemas y Administracion, o cualquier otra combinacion posible.

¢ Los problemas pueden ser entre colaboradores de una misma drea o entre
un jefe y sus colaboradores.

¢ Por ultimo, los problemas pueden ser de determinadas dreas en su relaciéon
con otras externas a la organizacién, por ejemplo: Ventas con los clientes,
Producciéon con proveedores externos, el area de Logistica con los
clientes, y cualquier otra combinacién posible.

® Quiza puedan darse todas las alternativas mencionadas a la vez.

¢Qué pasa en una empresa donde se presentan problemas como los mencio-
nados?
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Veamos algunas hipétesis.

¢ En relacién con competencias: escaso desarrollo de la competencia
Colaboracion en algunos casos; en otros, bajo desarrollo de la competencia
Conduccion de personas. Ademads, podria suponerse, insuficiente desarrollo de
la competencia Orientacion al cliente externo e interno.

¢ En relacién con conocimientos: cambio de métodos de trabajo o de tecno-
logia; por ejemplo, un nuevo software que los involucrados no manejan ade-
cuadamente.

¢ Otras hipétesis: escasa o nula comunicacién de la direccién, cambio en las
politicas internas, cuestiones salariales, etc.

Analizaremos los dos primeros grupos de hipétesis. En ambos casos, tanto en
temas relacionados con competencias como con conocimientos, desde el area de
Recursos Humanos se pueden encarar acciones formativas bajo la modalidad
de codesarrollo.

Veamos el siguiente grafico, donde se exponen problemas de conduccién y
c6mo estos repercuten en otros aspectos. Lamentablemente, este ejemplo es muy
frecuente en el ambito de las organizaciones, de todo tipo.

Problemas habituales en las organizaciones - Il

[ PROBLEMAS DE J J
CONDUCCION
/' /7 Faltade O\

‘\_‘ delegacion o
/" Lentitudenlas
\_ decisiones

— — /
\ _— —

‘' /  Faltade
\_ \._ comunicacién ~ /
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Cuando se verifican problemas de conduccion, tales como falta de delegacion,
lentitud en la toma de decisiones, o falta de comunicaciéon —solo por citar los mas
frecuentes—, las consecuencias las sufren los clientes, los proveedores externos, el
personal de la propia organizacién y, como una consecuencia final, los accionistas,
tanto por la relacién con la conduccién como por los resultados econémicos.

Por lo tanto, cuando se le sugiere a una organizacion, por ejemplo, que mejo-
re la delegacion en sus jefes o la comunicacion, esto no se hace pensando en
mejoras por el mero hecho de alcanzar la excelencia sino que las consecuencias
directas repercuten en los negocios, o bien sobre los clientes, o bien sobre los pro-
veedores, o quiza se refleje en el mal clima laboral. Por lo tanto, se tornan en temas
estratégicos y afectan directamente los resultados.

Por ultimo, otra fuente de problemas frecuente en las organizaciones deriva de
temas que, en principio, ellas no pueden manejar, como el contexto externo. Sin
embargo, la organizaciéon deberd adaptar estrategias y, eventualmente, cambiar su
cultura para —quiza- subsistir o, menos dramaticamente, prosperar (por ejemplo,
en un contexto diferente).

Problemas habituales en las organizaciones - lli
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Como se puede apreciar en el grafico precedente, el contexto en el cual una
organizacion se desenvuelve es complejo y no es posible accionar sobre €l (al menos,
no es lo habitual). EI contexto se ha dividido en global y directo (o doméstico).

No obstante, si la organizaciéon desea continuar operando en ese contexto,
debera adaptarse.

Este cambio de contexto puede implicar actividades formativas. Quiza, si hubie-
ra urgencia, no haya tiempo para la revision integral de los temas relacionados y se
deba actuar en emergencia. Dependerd de cada caso. Sin embargo, la recomenda-
ci6n serd la planteada mas arriba, partir de analizar la estrategia y, eventualmente,
adaptarla a las nuevas circunstancias, para sobre esa base analizar las necesidades y
confeccionar el plan de formacion.

Como encarar la formacion a través
de codesarrollo para alcanzar la estrategia
y/o accionar sobre la cultura organizacional

Como se desprende de lo antedicho, el primer paso serd identificar los compo-
nentes de la estrategia y del cambio cultural. No alcanza con brindar informacién
sobre estrategia, cultura o cambio. Estas pueden ser interesantes e ilustrativas, pero
no permiten alcanzar el resultado esperado.

Si una empresa desea trabajar con calidad debera desarrollar —ademas— esta
competencia en sus empleados. Si el cambio que se quiere alcanzar es una mejor
atencion al cliente, quiza el problema no sea la atencién al cliente en si misma sino
que los integrantes de la organizacion tienen un problema de colaboracién entre
ellos, que repercute en los clientes, o de rivalidad entre dreas cuya victima, no dese-
ada, es el cliente o el subcontratista que tiene a su cargo la distribuciéon del pro-
ducto que, por esta razén, llega tarde al cliente (quien, en definitiva, no queda
satisfecho), entre tantas otras circunstancias similares.

Los componentes que habra que identificar se resumen en el cuadro de la pagi-
na siguiente.
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Competencias

Conocimientos Nombre ' Indicadores
de la competencia .
L., de comportamientos
y definicion
[ ]
L]
ESTRATEGIA .
Descripcién de la .
estrategia a alcanzar
[ ]
Competencias Valores Indicadores

CULTURA

Descripcién de la cul-
tura a alcanzar

Del analisis del esquema precedente se desprende que, para alcanzar la estra-
tegia, es necesaria una serie de conocimientos y competencias para los cuales debe-
ran definirse, ademas, indicadores (comportamientos observables).

Para alcanzar la cultura deseada, por su parte, seran necesarios quizd no tan-
tos conocimientos (puede ocurrir en algin caso), sino —generalmente— compe-
tencias y valores, para los cuales habra que definir indicadores (comportamien-

tos observables).

Una vez que se han identificado con precision los componentes, se determina-
ran las brechas entre lo deseado o requerido y la situacién actual, y en base a los
indicadores se disenaran las actividades bajo el formato de codesarrollo.
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Para explicar mejor la confeccion de este grafico se retomara uno de los casos
planteados en el Capitulo 2.

Una empresa de tres generaciones radicada en uno de los estados de
México operé todos esos anos en una situacién de monopolio de facto, al ser
la Ginica proveedora en el mercado de un determinado producto. En los pri-
meros anos del nuevo siglo se instal6é (en ese Estado) un competidor que llegé
para ofrecer el mismo producto con métodos de trabajo diferentes. La empre-
sa, para neutralizar esta amenaza desconocida hasta el momento, debié modi-
ficar aspectos de logistica y financiacion, y —en relacién con el tema que nos
atane- implantar una serie de cambios en su personal.

¢:Coémo se deberian encarar las acciones formativas en funcién de este plantea-
miento estratégico?

Para simplificar la presentacion del grafico y dentro del ejemplo planteado, se
presentara a continuacién un cuadro confeccionado solo con el propésito de dise-
nar actividades formativas para vendedores. En un caso real deberian considerarse
los diferentes niveles organizacionales.

Para ello se ha supuesto que para alcanzar la estrategia los vendedores deben
adquirir nuevos conocimientos derivados de los cambios realizados en la distribu-
cién de productos, situacién que implic6 un cambio en el software utilizado, asi
como una modificacién en las condiciones de financiacién de los productos ofre-
cidos a los clientes.

En cuanto a competencias, se modific6 el modelo de la empresa y para los ven-
dedores se definieron nuevas competencias. En cada caso se fij6 como requerido
el grado C para las competencias Orientacion al cliente e Iniciativa.

Por lo tanto, la estrategia ha sido segmentada de la siguiente manera.
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Conocimientos

Competencias

Nombre
de la competencia
y definicion

Indicadores
de comportamientos

ESTRATEGIA

Alcanzar las metas
planteadas en cuanto
a nivel de ventas (xxx
doélares)

Mantener la cuota de
mercado en los prime-
ros seis meses y luego
incrementarla en un
5% al incrementar el
radio de accién

Nuevo software

Nuevos méto-
dos de trabajo
en relacién con
cambios en la
distribucion

Orientacién al cliente

Grado requerido para
vendedores: C

e Comprende y se mantiene
atento a las necesidades de
los clientes.

Escucha los pedidos de los
clientes tanto internos co-
mo externos, asi como sus
problemas, y responde a
ellos de manera efectiva y
en tiempo y forma.
Mantiene relaciones mu-
tuamente beneficiosas con
sus clientes.

Explicacion de
las nuevas con-
diciones de fi-
nanciacién

Iniciativa

Grado requerido para
vendedores: C

Resuelve situaciones com-
plejas o de crisis, tanto ex-
ternas como internas a la
organizacion, con visién de
corto plazo, y prevé opcio-
nes de cursos de accién
eficaces y efectivos.
Analiza las situaciones
planteadas y elabora pla-
nes de contingencia con el
propdsito de crear oportu-
nidades y/o evitar proble-
mas potenciales.
Promueve la participacion
entre sus colaboradores y
brinda retroalimentacion e
incentivo para que actien
de manera similar en rela-
cion con el personal a su
cargo.

Se podria disenar un cuadro similar para otros niveles de la organizacion.

Frente a este cuadro estratégico, abierto en conocimientos y competencias, se
deberian disenar las siguientes actividades de codesarrollo, en las cuales se ha
incluido como participantes, ademas, a los jefes.
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Para conocimientos

Participantes Codesarrollo 1 Codesarrollo 2 Codesarrollo 3
e Vendedores Distribuciéon. Nuevos Financiaciéon. Nuevas
Nuevo software ) .
e Jefes de vendedores métodos condiciones

Incidencia de las nue-
Control y seguimiento | vas condiciones de fi-
de 6rdenes nanciacion en los resul-
tados organizacionales

e Jefes de vendedores

Para competencias

Participantes Codesarrollo 4 Codesarrollo 5 Codesarrollo 6

¢ Vendedores

o Jefes de vendedores Orientacion al cliente | Iniciativa

Compromiso con la

e Jefes de vendedores rentabilidad

Para simplificar los dos cuadros expuestos precedentemente solo se menciona
el primer taller de codesarrollo. No se senala alli que, ademas, debe realizarse
seguimiento, ni el segundo taller sobre la misma tematica. Generalmente se dejan
transcurrir varios meses entre el primer taller y el segundo, lapso durante el cual se
realiza el seguimiento.

Para dar un poco mas de amplitud al ejemplo, hemos adicionado el nivel jefe de
vendedores y otros codesarrollos adicionales para este nivel.

En resumen

Una vez identificados los problemas se deberia, si corresponde, modificar el mode-
lo de competencias, para que estas representen el cambio deseado y/o la estrate-
gia a alcanzar. Luego, y en base al nuevo modelo, habra que disenar y llevar a cabo
las actividades formativas.

De acuerdo con lo visto en la presente obra, el método sugerido para las acti-
vidades formativas y que permite tanto el aprendizaje de conocimientos como el
desarrollo de competencias es el codesarrollo. Método que puede ser utilizado,
ademas, para el desarrollo de valores.

Esta idea se plasma en el grafico siguiente.
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Formacion frente a problemas ya identificados

Un modelo de competencias
que represente el cambio necesario para

resolver los problemas detectados / \

Atraccién,
seleccion e
incorporacion
Analisis y Desarrollo
descripcion y planes de

de puestos sucesion

Acciones de
CODESARROLLO

sobre tematicas
I especificas
Competencias / Valores

Conocimientos

GESTION
INTEGRAL POR
COMPETENCIAS

HUMANOS

Formacion

Y
beneficios

Evaluacion
de desempefio

Retomando los graficos que hemos denominado Problemas habituales en las orga-
nizaciones - I, II y III, las acciones sugeridas las hemos plasmado en la figura de la
pdgina siguiente.

La situacion planteada en el grafico es frecuente. Las organizaciones necesitan
obtener resultados y encarar problemas, y en ocasiones no hay tiempo para abor-
dar los temas siguiendo todos los pasos en el orden mas adecuado. Cuando, como
en los ejemplos planteados, se puede llegar a un diagnostico preciso, es posible, al
mismo tiempo y en un plan, por ejemplo, anual, realizar las dos acciones en forma
simultdnea.

En lo inmediato, comenzar las actividades formativas bajo la modalidad de
codesarrollo con todos los colaboradores y niveles de supervision, por ejemplo, en
tematicas tales como Colaboracion, Delegacion, Comunicacion (solo por citar algunas),
en funcién del diagnéstico realizado. Y, al mismo tiempo, ofrecer a todos los jefes
programas especificos, como Rol del jefe'y Jefe entrenador; mencionados en el capitu-
lo anterior. Con un esquema como este se da respuesta rapida y eficaz a un pro-
blema organizacional que podria significar pérdida de negocios, de clientes, etc.,y
de ese modo afectar los resultados finales. Al enfocar los temas de esta manera
hemos vuelto al principio: la formacion sera una inversion (no un gasto), y consti-
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Si se conoce el problema, se anticipa la solucion

Problemas en las organizaciones |, Il y llI

Se actua sobre
el problema en
forma inmediata

1 * Entre areas
i « Dentro de un area
i + Con terceros

B || v Acciones de
_____________________ ! CODESARROLLO

o
o
3
o
c
)
Q,
O
E

« Contexto

N

Atraccion,
seleccion e
incorporacién

v Revision de la estructura.

"-/ Modificaciéon de procesos /
Se inician las modificaciones . e
“de fondo” procedimientos / politicas.

v Modificacion de los modelos
de competencias / valores /
conocimientos. [

Evaluacion
de desempefio

Un modelo de competencias
que represente el cambio

tuird un tema de negocios, por lo que importard a la direccién. Cuando el respon-
sable de Recursos Humanos maneja su drea como se ha descrito, agrega valor a su
gestion y, de alguna manera, el ciclo se reinicia.

Al mismo tiempo, se deben encarar las “acciones de fondo”: modificar el mode-
lo de competencias con todos sus subsistemas, en los cuales se debera incluir, lo
mas pronto posible —particularmente en seleccién y desempeno—, las nuevas com-
petencias. Ademads, se procedera a la revision de la estructura, la modificacion de
procesos/procedimientos/ politicas y, si fuese pertinente, de los modelos de valores
y conocimientos.

Los directivos de Recursos Humanos que agregan valor a través de su gestion
son considerados por la maxima conduccién de la organizacién para participar en
las decisiones estratégicas, y esto les permite retroalimentar su propia gestion.
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Sintesis del capitulo

v’ Los subsistemas de Recursos Humanos deben ser disehados para que la orga-
nizacion, en su conjunto, trabaje para alcanzar los objetivos estratégicos,
Formacion es uno de estos subsistemas.

v Los primeros elementos a considerar seran la mision, visién y planes estraté-
gicos. Una vez aclarado este punto sera necesario desglosar esta estrategia en
los elementos que la componen y relacionar dichos elementos con las capa-
cidades que las personas deberian poseer para alcanzarla.

v Para accionar sobre la estrategia se debe desarrollar en las personas las capa-
cidades necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos.

v Para relacionar cultura con formacion, primero debera definirse la cultura
deseada o a alcanzar. Una vez que se ha aclarado este punto, sera necesario
desglosar la cultura en los elementos que la componen y relacionarlos con
las capacidades que las personas deberian poseer para alcanzar esa cultura
anhelada.

v/ Para accionar sobre la cultura se deben desarrollar en las personas las capa-
cidades necesarias (generalmente competencias) para alcanzar los objetivos
estratégicos.

v La cultura origina la vision y, en consecuencia, la estrategia de la organiza-
ci6én; sin embargo, en ocasiones la cultura hace modificar la estrategia.

v Los cambios culturales, por lo general, son una consecuencia de temas de
negocios o relacionados.

v El enfoque sistémico es necesario tanto dentro de los temas relacionados con
la gestion del area de Recursos Humanos como en lo atinente a distintos pro-
gramas organizacionales, como Calidad, Cuadro de mando integraly Gestion del
conocimiento.

v Las organizaciones tienen una serie de problemas frecuentes que se relacio-
nan con el cambio cultural y la formacién. En todos los casos se los debe
desagregar en partes, para alcanzar una resolucion efectiva.
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@ PARA PROFESORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

e (Casos préacticos y/o ejercicios para una mejor comprensién de los temas tratados.
e Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos, tanto de grado como
de posgrado, pueden solicitar de manera gratuita las obras:

e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CASOS
e Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje. CLASES

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio: www.xcompetencias.com,
en la exclusiva Sala de profesores o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com
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Anexos

LAS BUENAS CODESARROLLO.
PRACTICAS EN LA IMPORTANCIA
FORMACION DEL DISENO

DESARROLLO EL CODESARROLLO CODESARRQ

DE PERSONAS ES UN METODO

FUERA DEL DE APRENDIZAJE
TRABAJO

CAMINOS PARA
PONER EN
PRACTICA EL
CODESARROLLO

MODELO
ORGANIZACIONAL
DE
FORMACION

Anexo |. Glosario

Como su nombre lo indica, se incluyen en este anexo una serie de términos utili-
zados en la obra con una breve definicion.

Anexo Il. Como tratan la tematica de formacion otros autores

En esta seccion, a modo de estado del arte sobre la tematica, se presentan los auto-
res que la han tratado, desde diferentes vertientes.

Anexo lll. Libros de Martha Alles sobre formacion y desarrollo de personas

Hemos tratado el tema de formacion y desarrollo de personas en libros publicados
con anterioridad. En esta seccion se explica el tratamiento de la tematica en la obra
de la autora.

Anexo IV. Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

En esta seccién se describen las diferentes herramientas disenadas con el proposi-
to de poner en practica los diferentes aspectos tratados en esta obra.
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Anexo |

ANEXO |

Glosario

Aprendiz

Persona sujeto del aprendizaje.

Aprendizaje

Proceso mediante el cual se adquieren (nuevos)
conocimientos.

Assessment Center Method
(acwm)

Método o herramienta situacional para evaluar com-
petencias mediante el cual, a través de la adminis-
tracién de casos y ejercicios, se plantea a los partici-
pantes la resolucion practica de situaciones
conflictivas similares a las que deberan enfrentar en
sus puestos de trabajo.

Autodesarrollo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar.

Autodesarrollo dentro
del trabajo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar dentro del ambito laboral y en
relacién con su puesto de trabajo.

Autodesarrollo dirigido

La organizacion ofrece a su personal una serie de
“ideas” para el autodesarrollo de competencias y/o
conocimientos. Usualmente se realiza a través de las
guias de desarrollo que se difunden en la intranet de
la organizacién.

Autodesarrollo fuera del trabajo

Acciones que realiza una persona, por su propia ini-
ciativa, para mejorar fuera del ambito laboral y sin
relacién alguna ni con su puesto de trabajo ni con
actividades laborales.

Behavioral Event Interview (BE1)
Entrevista por eventos conduc-
tuales o Entrevista por inciden-
tes criticos

Entrevista estructurada que evallla competencias en
profundidad explorando los incidentes criticos y los
comportamientos de cada persona.

Brecha

Distancia entre lo requerido y la evaluacién de la per-
sona. EI término se aplica en relacion con los dife-
rentes tipos de capacidades.
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Cantera de talentos

Accién permanente y planificada para crear talento
organizacional a través de programas de desarrollo y
formacién.

Capacidades

El término incluye conocimientos, competencias y
experiencia.

Capacitacion

Actividades estructuradas, generalmente bajo la for-
ma de un curso, con fechas y horarios conocidos y
objetivos predeterminados.

Capacitacion on line

Actividades estructuradas para la transmisiéon de
conocimientos, utilizando la tecnologia informatica,
con plazos y objetivos predeterminados.

Cargo

Ver Puesto.

Carrera

Camino que una persona recorre en el ambito de una
organizacioén y que contempla los intereses de ambas
partes, empleado-empleador, en una relaciéon ganar-
ganar.

Carrera como especialista

Documento organizacional que describe esta modali-
dad de carrera organizacional, sus diferentes niveles o
estratos, sus relaciones con otros niveles de la misma
organizacion, asi como sus principales responsabilida-
des y funciones. Sefiala y destaca la importancia de los
especialistas en el ambito de una organizacién ofre-
ciendo a estos oportunidades de crecimiento a través
de la profundizacién de sus puestos de trabajo.

Los distintos niveles o estratos de la carrera como
especialista se relacionan con la escala de remunera-
ciones de la organizacion.

Carrera gerencial

Documento organizacional que describe los distintos
niveles o estratos organizacionales, sus relaciones, prin-
cipales responsabilidades y funciones. Sefiala un cami-
no a seguir y permite que una persona vaya recorrién-
dolo ascendiendo hacia la Direccion de la organizacién.
Los distintos niveles o estratos de la carrera gerencial
se relacionan con la escala de remuneraciones de la
organizacion.
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Centro de formacion

Ambito dentro de la organizacién para la imparticién
de actividades de formacién, usualmente equipado a
tal efecto.

Clase magistral

Ver Conferencia.

Cliente externo

Organizacién o personas que adquiere/n los produc-
tos o servicios de la organizacién oferente. Por
extensién se utiliza para denominar a aquellos que
reciben un determinado servicio brindado por una
ONG, entidad de bien publico de cualquier tipo, un
organismo del Estado, etcétera.

Cliente interno

Areas o personas de la misma organizacién que inte-
ractian con la propia, puede ser en rol de cliente
interno estrictamente dicho, recibiendo un producto
0 servicio, o bien ser un proveedor.

Coach

Ver Entrenador.

Coaching

Ver Entrenamiento.

Codesarrollo

Acciones concretas que de manera conjunta realiza
el sujeto que asiste a una actividad de formacion
guiado por un instructor para el desarrollo de sus
competencias y/o conocimientos. El codesarrollo im-
plica un ciclo: 1) taller de codesarrollo, 2) segui-
miento y 3) segundo taller de codesarrollo.

Codesarrollo, Taller de

Ver Taller de codesarrollo.

Competencia

Hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Competencia cardinal

Competencia aplicable a todos los integrantes de la
organizacion. Las competencias cardinales representan
su esencia y permiten alcanzar la visién organizacional.

Competencia especifica

Competencia aplicable a colectivos especificos, por
ejemplo, un area de la organizacién o un cierto nivel,
como el gerencial.
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Comportamiento

Aquello que una persona hace (accion fisica) o dice
(discurso).
Sin6nimo: conducta.

Comportamiento observable

Ver Comportamiento.
Aquel comportamiento que puede ser visto (accién
fisica) u oido (en un discurso).

Concepto Construccién légica basada en percepciones obser-
vables a partir de la experiencia. Es una abstrac-
cion realizada alrededor de aspectos de la realidad
que poseen elementos en comun entre si.

Conducta Ver Comportamiento.

Conducta observable

Ver Comportamiento observable.

Conferencia o clase magistral

Disertacién, usualmente a cargo de un experto,
sobre un tema especifico.

Conocimiento

Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en
particular, materia o disciplina.

Contrato econémico

Relacién de tipo legal entre una organizacién y un
empleado —usualmente bajo la modalidad de rela-
cién de dependencia— por efecto de la cual tiempo,
talento y energia se cambian por dinero, horarios y
condiciones de trabajo razonables.

Contrato psicoldgico

Este concepto hace referencia a la suma de expec-
tativas no escritas, tanto del empleado como del
empleador, sobre las que se sustancia la relacién
laboral. Este contrato se mantiene en el tiempo
siempre y cuando esas expectativas mutuas se
vayan cumpliendo.

Cultura Conjunto de supuestos, convicciones, valores y
normas que comparten los miembros de una orga-
nizacién.

Curso Actividad de formacioén estructurada para la trans-

mision de conocimientos.
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Delegacion Dar a otra persona autoridad para ejecutar una tarea
y/o para actuar en representacion de otra.
Desarrollo Accién de hacer crecer algo, por ejemplo, una com-

petencia o un conocimiento.

Desarrollo de competencias

Acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez
o perfeccién deseado en funcién del puesto de tra-
bajo que la persona ocupa en el presente o se prevé
que ocupara mas adelante.

Desarrollo de conocimientos

Acciones tendientes a acrecentar un conocimiento,
usualmente a través de su utilizaciéon (puesta en
practica).

Descripcion de puestos

Accién de analizar y describir los diferentes puestos
de la organizacion.

Descriptivo del cargo

Ver Descriptivo del puesto.

Descriptivo del puesto

Documento interno donde se consignan las principales
responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo.
Adicionalmente se registran los requisitos necesarios
para desempefiarlo con éxito: conocimientos, expe-
riencia y competencias.

Desempeiio

Concepto integrador del conjunto de comportamien-
tos y resultados obtenidos por un colaborador en un
determinado periodo de tiempo.

Diagramas de reemplazo

Programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles partici-
pantes del programa y se los evalla para, a continua-
cion, designar posibles reemplazos (sucesores), pero
sélo para aquellas personas que ocupan puestos clave
y tienen una fecha cierta de retiro, usualmente por la
edad avanzada del ocupante del puesto. Pueden darse
por otras razones (por ejemplo, traslado a otro pais).
Para asegurar la eficacia del programa se realiza un
seguimiento de los participantes y se les provee de
asistencia y ayuda para la reduccién de brechas entre
el puesto actual y el que se prevé ocupar.
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Diccionario de competencias

Documento interno organizacional en el cual se pre-
sentan las competencias definidas en funcién de la
estrategia.

Diccionario de comportamientos

Documento interno en el cual se consignan ejemplos
de los comportamientos observables asociados o re-
lacionados con las competencias del modelo organi-
zacional.

Diccionario de preguntas

Documento interno de la organizacion en el cual se
consignan ejemplos de preguntas que permiten
evaluar las competencias del modelo en una entre-
vista.

E-learning

Método de aprendizaje que utiliza la tecnologia, por
lo general la intranet de la organizacion.

Encuesta de clima (laboral)

Ver Encuesta de satisfaccion laboral.

Encuesta de satisfaccion laboral

Medicién interna del grado de satisfaccién de los
empleados en base a una serie de items preesta-
blecidos.

Encuesta sobre valores
y proyectos personales

Medicién interna para conocer los proyectos perso-
nales de los colaboradores y el grado de adherencia
de estos a los valores organizacionales.

Entrenador

Experto en un determinado tema o competencia que
ayuda a otros a desarrollar un conocimiento o com-
petencia.

Entrenamiento

Proceso de aprendizaje mediante el cual los parti-
cipantes adquieren competencias y conocimientos
necesarios para alcanzar objetivos definidos.
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Entrenamiento experto Programa organizacional para el aprendizaje me-
diante el cual, a través de una relacioén interperso-
nal, un individuo con mayor conocimiento o expe-
riencia en un determinado tema lo transmite a otro.
Cada uno de los participantes del programa cumple
un rol: entrenador o aprendiz. Un entrenador podra
tener a su cargo varios aprendices; sin embargo, en
todos los casos brindara su entrenamiento de mane-
ra personalizada e individual.

Para que el entrenamiento experto se verifique, es
necesario que el entrenador sea un experto en la
tematica o que posea un alto grado de desarrollo de
la competencia en cuestién, segln corresponda. Los
objetivos son especificos y el plazo, acotado (usual-
mente, UNos pocos meses).

Entrevista estructurada Conjunto de preguntas e indicaciones para realizar
una entrevista de seleccion. Generalmente se dise-
fia por niveles y en funcién del modelo de compe-
tencias.

Entrevista por competencias Entrevista estructurada que permite evaluar a un
candidato que participa en un proceso de seleccién
considerando, especialmente, sus competencias, a
través de preguntas especificas.

Espiral creciente Es un proceso mediante el cual una persona adquie-
re y/o perfecciona de manera progresiva sus compe-
tencias y conocimientos para tener éxito en sus
puestos de trabajo.

Estado del arte Recopilacién ordenada y sistematica de todo lo que
se sabe de un tema determinado.

Evaluacién de 180° Similar a Evaluacion de 360° su propésito es el
desarrollo. Toma el nombre de 180° en alusién a que
una persona es evaluada por sus superiores y pares,
ademas de realizar su propia autoevaluacion. En
ocasiones puede incluir la opinién de clientes inter-
nos y/o externos.
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Evaluacion de 360°

Proceso estructurado para medir las competencias
de los colaboradores de una organizacién, con un
proposito de desarrollo, en el cual participan multi-
ples evaluadores. Toma el nombre de 360° en alu-
sibn a que una persona es evaluada por sus superio-
res, pares y subordinados, ademas de por ella misma
(autoevaluacion). En ocasiones la evaluacién incluye
la opinion de clientes internos y/o externos.

Evaluacion del desempefio

Proceso estructurado para medir el desempefio de
los colaboradores.

Evaluacion vertical
(del desempefio)

Medicién del desempefio realizada por el jefe o su-
perior, que se complementa con la autoevaluacién
del propio colaborador y la revisién del nivel superior
al jefe directo (“jefe del jefe”).

Experiencia

Practica prolongada de una actividad (laboral,
deportiva, etc.) que permite incorporar nuevos cono-
cimientos e incrementar la eficacia en la aplicacion
de los conocimientos y las competencias existentes,
todo lo cual redunda en la optimizacion de los resul-
tados de dicha actividad.

Experto

Se trata de la persona que domina un tema en toda
su gama y profundidad; tiene experiencia junto con
el conocimiento tedérico que la sustenta.

Experto reconocido

Persona que domina un tema en toda su gama, ex-
tension y profundidad, y posee experiencia, junto
con el conocimiento tedrico que la sustenta. Es con-
siderado un referente en la materia debido a sus pu-
blicaciones, investigaciones, trayectoria profesional
y/o sus aportes originales a la especialidad.

Facilitador

Se trata de una persona con nivel y experiencia cuyo rol
es conducir una reunién de trabajo donde los partici-
pantes deben producir un determinado resultado.
Ejemplos: un plan estratégico, la vision y misién de la
organizacion, o su modelo de valores y/o competencias.

Familia de puestos

Conjunto de puestos dentro de una misma especialidad.




Anexo |l 301

Feedback

Ver Retroalimentacion.

Feedback 360°

Ver Evaluacion de 360°.

Ficha de evaluacion

Documento de medicién de comportamientos/co-
nocimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organi-
zacién.

Ficha de evaluacion reducida

Documento de medicién de comportamientos/cono-
cimientos estructurado y basado en el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la organiza-
cion. Se diferencia de la Ficha de evaluacion en su
extension. Al ser mas breve, su administracién y pro-
cesamiento se realiza en un tiempo mas corto.

Formacion

Accion de educar y/o instruir a una persona con el
propésito de perfeccionar sus facultades intelectua-
les a través de la explicacién de conceptos, ejerci-
cios, ejemplos, etcétera. Incluye conceptos tales
como codesarrollo y capacitacién.

Formador de formadores

Instructor que imparte una actividad a otros instruc-
tores para que estos puedan —a su vez— impartir una
determinada actividad de acuerdo con materiales e
instructivos especificos.

Gap

Ver Brecha.

Gestion por competencias

Modelo de gestién que permite alinear a las perso-
nas que integran una organizacién (directivos y
demés niveles organizacionales) en pos de los obje-
tivos estratégicos.

Guias de desarrollo dentro
del trabajo

Acciones que se sugiere incorporar en la actividad
cotidiana a fin de alcanzar comportamientos mas
altos en relacién con la competencia a desarrollar.

Guias de desarrollo fuera
del trabajo

Ideas que permiten desarrollar las competencias del
modelo organizacional en otras actividades no rela-
cionadas con el ambito laboral, poniendo en juego la
competencia.
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Herramientas

Cuestionarios, manuales, guias y otros materiales de
apoyo de probada eficacia para la resolucién practi-
ca de un determinado problema o situacion.

High potential

Ver Programa de personas clave.

Indicadores sobre
comportamientos

Indicadores o ejemplos de conductas que permiten
a una persona determinar el comportamiento de otra
(0 de si misma).

Instructor

Al igual que el experto, es un conocedor del tema,
pero sin llegar a su nivel. Imparte una actividad en
base a un disefio propio o no; por ejemplo, puede
basarse en una metodologia que no ha disefiado per-
sonalmente o en un libro escrito por otro.

Jefe

Persona que tiene a otras a su cargo dentro de una
estructura jerarquica. Un jefe, a su vez, puede tener
diferentes niveles, desde el nimero uno de la orga-
nizaciéon hasta otro con pocos colaboradores a su
cargo.

Jefe entrenador

El concepto jefe entrenador implica que el jefe es
una persona que al mismo tiempo que cumple el rol
de jefe lleva adelante otra funcién respecto de sus
colaboradores: ser guia y consejero en una relacién
orientada al aprendizaje. Lo hace de manera delibe-
rada, desea hacerlo y esta convencido de los resul-
tados a obtener.

Juegos gerenciales

Actividad formativa disefiada por un experto para la
cual se utilizan accesorios tales como tarjetas, fichas
y otros elementos similares a través de los cuales se
le brinda al "jugador" informacion sobre una organi-
zacion, no siempre estructurada o veraz, e implica la
toma de decisiones. Para su resolucién, es necesario
poner en juego una serie de conocimientos sobre una
disciplina especifica. Los juegos gerenciales pueden
realizarse, también, utilizando un ordenador.

Key people

Ver Programa de personas clave.
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Licencias sabaticas

Periodo de tiempo pagado por la organizacién que el
participante destina a un fin formativo especifico.
Tanto la fecha de finalizacién como sus objetivos son
definidos y acordados entre las partes de manera
previa.

Manual de Assessment (Acm)

Conjunto de teoria, casos, ejercicios y formularios
que permiten la aplicacioén practica de la herramien-
ta Assessment Center Method (acwm). Puede ser dise-
fiado a medida de la organizacién.

Manual para
Formador de formadores

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparti-
cion de un determinado taller o curso.

Manuales para formador
de formadores Metodologia MACH

Documentos e instructivos especificos y detallados
que permiten a una persona (instructor) la imparticion
de un determinado taller de codesarrollo. El incluye:
1) material para proyeccién, 2) cuadernillo del parti-
cipante, y 3) manual del instructor.

Mentor Consejero o guia. Persona de mayor experiencia que
ayuda y aconseja a otros, con menos experiencia,
durante un periodo de tiempo.

Método Conjunto de procedimientos ordenados y sistemati-

cos en relacion con un determinado tema.

Método de casos

Ejercicio practico disefiado por un experto, el cual
proporciona una serie de datos e informacién rela-
cionados con una organizacion real o ficticia y que,
usualmente, no posee una Unica solucién; para su
resolucién es necesario poner en juego una serie de
conocimientos sobre una disciplina especifica.

Metodologia Conjunto de métodos que se siguen en una determi-
nada disciplina.
Mision El porqué de lo que la empresa hace, la razén de ser

de la organizacion, su propésito. Dice aquello por lo
cual, en Ultima instancia, la organizacién quiere ser
recordada.
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Modelo

Conjunto de relaciones basadas en términos légicos.

Modelo de competencias

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacion y que tienen como pro-
pésito alinearlas en pos de los objetivos organizacio-
nales o empresariales.

Modelo de conocimientos

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que permiten definir
los conocimientos necesarios para los diferentes
puestos.

Modelo de formacién

Conjunto de pasos y actividades estructuradas que
permiten asegurar que las actividades a impartirse se
relacionen con los planes estratégicos de la organiza-
cion. En él se pueden identificar las siguientes eta-
pas: 1) necesidades, 2) disefio, 3) implementacion,
4) evaluacion de resultados y 5) auditoria.

Modelo de valores

Conjunto de procesos relacionados con las personas
que integran la organizacién y que permiten incor-
porar a los subsistemas de Recursos Humanos los
valores organizacionales.

Outdoor, Actividades

Actividades que se realizan fuera del ambito laboral
y que, usualmente, proponen practicas deportivas
y/o recreativas al aire libre con el proposito de lograr
una mejor integracién y coordinacién entre los parti-
cipantes.

Perfil de la basqueda

Conjunto de capacidades requeridas para un puesto
de trabajo, necesario para realizar la seleccion de su
futuro ocupante. Puede incluir, ademas, factores
adicionales.

Perfil del postulante

Conjunto de capacidades de una persona, inclu-
yendo sus estudios formales, conocimientos, com-
petencias y experiencia, asi como su motivacion
tanto en relacién con su carrera como para el cam-
bio laboral.

Performance

Ver Desempefio.
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Persona bajo tutoria

Individuo que adhiere a un programa de mentoring
para desarrollarse.

Plan de capacitacion

Ver Plan de formacion.

Plan de formacion

Actividades formativas que conforman un plan orga-
nico con fines y propésitos especificos.

Plan de jévenes profesionales
(P)

Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual
seria el crecimiento esperado de un JP en un lapso
definido, usualmente uno o dos afios. Para ello se
establecen los diferenciales deseados tanto en cono-
cimientos como en competencias y las acciones con-
cretas a realizar para alcanzarlos, conformando de
este modo los pasos a seguir por todos los partici-
pantes del programa.

Estos programas abastecen de personas formadas
para ocupar nuevos puestos y asumir nuevas respon-
sabilidades para otros programas organizacionales,
por ejemplo, Carrera gerencial, Planes de sucesién o
Diagramas de reemplazo.

Planes de carrera

Implica el disefio de un esquema teérico sobre cuél
seria la carrera dentro de un area determinada para
una persona que ingresa a ella, usualmente desde la
posicién inicial. Para ello se definen los requisitos
para ir pasando de un nivel a otro, y las instancias
que conformaran los pasos a seguir por todos los
participantes del programa.

Planes de sucesion

Programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles partici-
pantes del programa y se los evalla para, a conti-
nuacioén, designar a los posibles sucesores de otras
personas que ocupan los mencionados puestos
clave, sin una fecha cierta de asuncién de las nue-
vas funciones. Para asegurar la eficacia del progra-
ma, se realiza un seguimiento de los participantes y
se les provee asistencia y ayuda para la reduccién
de brechas entre el puesto actual y el que even-
tualmente ocuparéan.
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Pool de talentos

Ver Programa de personas clave.

Programas de desarrollo

Conjunto de programas relacionados con las perso-
nas que una organizacién lleva a cabo con el objeti-
vo principal de formar a sus integrantes para luego,
si la situacién lo requiere, ofrecerles otra posicion
—generalmente, de un nivel superior—.

Programas de mentoring

Programa organizacional estructurado, de varios afios
de duracién, mediante el cual un ejecutivo de mayor
nivel y experiencia ayuda a otro en su crecimiento.

Programa de personas clave

Programa organizacional donde primero se elige —en
base a ciertos parametros definidos por cada organiza-
cién— un grupo de personas a las cuales se considera-
ra relevantes para la organizacién. Luego, a estas se les
ofreceran oportunidades de formacion diferenciales.

Programa Jefe entrenador

Programa mediante el cual se desarrolla en todos los
jefes la competencia Entrenador. De este modo,
todos los jefes, en su contacto cotidiano con sus
colaboradores, ayudan a estos en su crecimiento,
tanto en competencias como en conocimientos.

Promocion Conjunto de acciones, planeadas o no, mediante las
cuales una persona es elevada a un nivel superior al
gue poseia.

Puesto Lugar que una persona ocupa en una organizacion.

Implica cumplir responsabilidades y tareas clara-
mente definidas.

Puestos clave

Conjunto de puestos dentro de una organizacién que
esta considera relevantes o importantes por algin
factor claramente definido, por lo general en funcién
de sus niveles de responsabilidad y decision.

Reclutamiento

Es un conjunto de procedimientos para atraer e
identificar a candidatos potencialmente calificados y
capaces para ocupar el puesto ofrecido, a fin de
seleccionar a alguno/s de ellos para que reciba/n el
ofrecimiento de empleo.
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Recursos Humanos Disciplina que estudia todo lo atinente a la actuacién
de las personas en el marco de una organizacion.

Recursos Humanos, area de Direccion, gerencia o division responsable de todas
las funciones organizacionales relacionadas con las
personas.

Requisito Caracteristica o condicién necesaria para desempe-

fiar un determinado puesto con eficacia y que sera
tomada como un criterio para evaluar y luego selec-
cionar personas.

Restriccion Elemento a tomar en cuenta como una limitacién,
por el cual se deja fuera de un proceso de seleccion
a ciertos candidatos o postulantes que presenten ese
factor limitante. Ejemplos: salario, lugar de residen-
cia (si esto fuese un elemento a tomar en cuenta), y
aun otros que, si bien pueden ser considerados
como discriminatorios, en algunas organizaciones o
circunstancias especificas pueden ser tenidos en
cuenta, como el sexo.

Retroalimentacion Accién por la cual se le comunica a otro sobre aque-
Ilo que hace bien y aquello que debe mejorar.

Reunién de retroalimentacion Es uno de los pasos de la evaluacién de desempefio,
en el cual un jefe o superior le comunica al colabo-
rador el resultado de dicha evaluacion.

Rol del jefe Concepto integrador de las diversas facetas de la
actividad de todo jefe. Enfoca su papel dentro de
la organizacion, agregando a sus funciones tradi-
cionales las responsabilidades y tareas inherentes
a esta condicién, por ejemplo: seleccionar colabo-
radores, evaluar su desempefio y entrenarlos, sélo
por nombrar algunas.

Role playing Situacién simulada de la vida laboral en la cual los
participantes juegan un determinado papel asignado
previamente. Se utiliza tanto para fines formativos
como para la evaluacién de personas.
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Seleccion

Es un conjunto de procedimientos para evaluar y
medir las capacidades de los candidatos a fin de,
luego, elegir en base a criterios preestablecidos
(perfil de la busqueda) a aquellos que presentan
mayor posibilidad de adaptarse al puesto dis-
ponible, de acuerdo con las necesidades de la
organizacion.

Seminario

Actividad de formacién estructurada para la trans-
mision de conocimientos. La utilizacion de este tér-
mino —generalmente— hace referencia a actividades
que se enfocan en temas complejos o sofisticados.
Ver similitudes y diferencias con Cursoy Taller.

Talento

Conjunto de competencias y conocimientos.

Taller

Actividad de formacion estructurada durante la cual
se intercalan exposiciones tedricas con ejercitacion
practica, siendo esta Gltima la predominante.

Ver similitudes y diferencias con Cursoy Seminario.

Taller de codesarrollo

Actividad estructurada donde el participante realiza
acciones concretas de manera conjunta con su ins-
tructor para el desarrollo de sus competencias y/o
conocimientos.

Un taller de codesarrollo consta de los siguientes
pasos: 1) presentar el tema, 2) poner en juego la
competencia o en practica un conocimiento, 3)
reflexién y autoevaluacién, y 4) plan de accion.

El paso 5 (seguimiento) se realiza con posterioridad
al taller de codesarrollo

Valores Aquellos principios que representan el sentir de la
organizacioén, sus objetivos y prioridades estra-
tégicas.

Vision La imagen del futuro deseado por la organizacion.
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ANEXO I

Como tratan la tematica de formacion otros autores

Con el propésito de brindar al lector el estado del arte en materia de formacion se
expondra a continuacién una sintesis de los aportes realizados por los principales
autores que han tratado la tematica de esta obra.

Libros y tratados sobre Recursos Humanos

Sherman y otros', en una seccién que denominan Desarrollo de la eficacia en Recursos
Humanos, agrupan temas relacionados con capacitacion, desarrollo y desempeno.
Especificamente sobre capacitacion, al igual que otros autores, diferencian el desa-
rrollo de ejecutivos del de otros colaboradores y presentan algunas experiencias
exitosas al respecto.

Gary Dessler?®, bajo el nombre de Capacitacion y desarrollo, se refiere a dos temas:
formacion para conocimientos y desarrollo de competencias. Establece una dife-
renciacién entre la formacién para niveles gerenciales y la que se realiza para otros
niveles dentro de la organizacién.

Peretti®, bajo el titulo El desarrollo humano y social, da a la tematica de formacioén
un encuadre remunerativo y en un marco reglamentario, como un derecho del tra-
bajador; si bien vinculado a las necesidades del puesto, se percibe la formacién mds
como una obligacién que como una forma de buen manejo de los recursos orga-
nizacionales. Esta formacién, segtun explica el autor, deriva de una ley que fija un
determinado porcentaje de la remuneracion o de los impuestos a la mano de obra,
seglin se mire el tema.

Mathis y otros* abordan una serie de temas relacionados. Bajo el titulo global
de Formacion y desarrollo de recursos humanos, se refieren a las dos tematicas (compe-
tencias y conocimientos). En cuanto a formacién, diferencian la modificacién de

1 Sherman, Arthur; Bohlander, George; Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos. Thomson

Internacional, México, 1999.

Dessler, Gary. Administracion de personal. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1994.

Peretti, Jean-Marie. Gestion des ressources humaines. Librairie Vuibert, Paris, 1998.

4 Mathis, Robert L.; Jackson, John H. Human Resource Management. South-Western College
Publishing, a division of Thompson Learning; Cincinatti, Ohio, 2000.
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comportamientos (desarrollo de competencias) de la transmision de conocimien-
tos. Asimismo, diferencian la formacién para nuevos colaboradores del desarrollo
de las personas que integran la organizacién. Al igual que otros autores, establecen
una linea de diferenciacién entre los métodos dentro del trabajo (tratados en la
obra Construyendo talento) de los métodos fuera del trabajo (entre otros, cursos,
resolucion de casos de estudio, role playing, juegos de negocios y ejercicios de
simulacion). En cuanto a los métodos, destaca la utilizacion de medios audiovisua-
les y la asistencia a través del ordenador.

El profesor Okumbe, de la Universidad de Nairobi’, reconoce la existencia de
dos tipos de formacién: dentro y fuera del trabajo, al igual que otros autores con-
sultados. Este autor keniata menciona, entre otros métodos dentro del trabajo, el
aprendizaje con la guia de un profesor y el mismo jefe para los nuevos empleados,
rotacién de puestos y mentoring; y como métodos fuera del trabajo, cursos o cla-
ses, role playing, simulaciones, entre otros.

Ademas, Okumbe menciona, como muchos otros autores, la necesidad de
medir las reales necesidades de formacion que los empleados tienen en el presen-
te, y cuales de estos requerimientos desean adquirir.

Mathis y otros’ incluyen las licencias sabaticas entre los métodos de desarrollo.
Las ausencias sabdticas son un tiempo pago en el que la persona se rejuvenece y desarrolla
ella misma. Fue una prdctica por muchos anos popular en los ambientes académi-
cos. En el presente, esta practica ha sido incorporada por la comunidad de nego-
cios. Segun estos autores, mas del 10% de las corporaciones en los Estados Unidos
han adoptado estas practicas. Sin embargo, esto no presupone, necesariamente,
que estas mismas corporaciones con filiales en paises hispanoparlantes las apliquen
fuera de sus casas matrices.

Sobre las actividades outdoor dice Jac Fitz-enz”: Una de las ultimas y muwy costosas
modas del desarrollo son los cursillos de consolidacion de equipos en el exterior. O de supervi-
vencia. La suposicion es que la gente aprende a trabajar en equipo construyendo balsas vy esca-
lando montanas juntos. Es probable que sea asi. Me imagino que resultara mwy divertido
para el que esté en forma, y agonico para el que no lo esté, pero de cualquier manera los ven-
dedores de este tipo de cursillos estan obteniendo buenos ingresos. Y continda luego: Si se
desea medir resultados, (la actividad) debe proporcionar formacion de aptitudes en el con-

5 Okumbe, Joshua Abong’o. Human Resources Management an Educational Perspective. Educational
Development and Research Bureau; Nairobi, Kenya, 2001.

6 Mathis, Robert L. y Jackson John H. Human Resource Management. South-Western College
Publishing, a division of Thompson Learning; Cincinatti, Ohio, 2000. Pagina 361.

7 Fitz-enz, Jac. Como medir la gestion de Recursos Humanos. Ediciones Deusto, Bilbao, 1999. Pagina 291.



Anexo Il 311

texto del puesto de trabajo. La razén para esto es que la construccion de balsas no tiene nin-
guno de los factores de riesgo que tiene la actuacion en la empresa. En resumen —dice Fitz-
enz—, es divertido, pero tanto si la balsa flota como si se hunde, las personas siguen mante-
niendo su empleo cuando vuelven a la empresa.

Go6mez-Mejia y otros®, en el capitulo Formacion de la fuerza laboral, al igual que
otros autores, plantean la necesidad de determinar las necesidades de formacion.
Asimismo, se refieren a los medios de ensenanza, entre ellos los audiovisuales, los
ordenadores e Internet, y a los métodos disponibles. Estos autores plantean un
tema interesante: si las empresas son éticamente responsables de proporcionar cur-
sos de alfabetizacion a los trabajadores que carecen de habilidades basicas.

Renckly’, en Human Resources, trata el tema de formaciéon como un beneficio
mas a los empleados, no como una de las funciones del area de Recursos Humanos
o como uno de los caminos para alcanzar la estrategia organizacional (como se
considera en nuestra propuesta).

Elliot Jaques", en La organizacion requerida, da su particular visiéon sobre los temas
de management y sostiene que los cambios organizacionales se logran a través del
diseno de la estructura adecuada; primero hay que comprender cual es la organiza-
cioén existente para luego disenar la organizacién requerida. En varias partes de la
obra se refiere al desarrollo de personas sin mencionar, de manera especifica, la for-
macion.

En un libro diferente de los anteriores, destinado a orientar a un jefe, gerente o
dueno de empresa sobre como manejar al personal de manera directa, es decir, sin
la ayuda de un especialista en Recursos Humanos, su autor, Arthur Pell", menciona
temas que han sido tratados en esta obra como El supervisor como un entrenador. En
esta seccion y bajo el subtitulo La capacitacion es un trabajo en equipoy Programar la
capacitacion, entre otros, plantea consejos muy simples para los jefes, en especial, en
aquellas empresas donde no existe un drea de Recursos Humanos y un jefe no
experto en el tema debe resolver sobre la capacitacion de sus empleados. En esta
obra se plantea cémo podria hacerlo y cémo resolver problemas relacionados.

Por tltimo, la obra del profesor Okumbe de la Universidad de Nairobi®, ya
mencionada, se refiere a la temadtica en un capitulo destinado conjuntamente a for-
macién y desarrollo de personas.

8 Gomez-Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Cardy, Robert L. Gestion de Recursos Humanos. Prentice-
Hall, Madrid, 1998.
9 Renckly, Richard G. Human Resources. Barron’s Educational Series, Nueva York, 1997.
10 Jaques, Elliott. La organizacion requerida. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2000.
11 Pell, Arthur R. jAdministre su personal facil! Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1996.
12 Okumbe, Joshua Abong’o. Op. cit.

© GRANICA



312 CODESARROLLO. UNA NUEVA FORMA DE APRENDIZAJE

Obras destinadas exclusivamente a temas de formacion

David A. Kolb es ampliamente reconocido y citado por muchos otros, por su méto-
do de aprendizaje. Nos hemos referido a su teoria central sobre el Proceso del apren-
dizaje experimental en el Capitulo 1; el autor lo plantea en la obra Experience as the
Source of Learning and Development” en el ano 1984.

En este trabajo propone interesantes enfoques sobre las distintas formas de adqui-
rir conocimientos y experiencias vitales. Solo a modo de ejemplo: la forma de
asimilar conocimientos (citado como conocimiento asimilativo en su proceso
de aprendizaje) permite: asimilar informacién, construir modelos conceptuales,
contrastar teorias e ideas, disenar experimentos y analizar datos cuantitativos.

Kolb, junto con otros autores, ha publicado Innovation in Professional Education,
donde se relata una experiencia sobre educacién formal superior en management.
Los resultados obtenidos fueron altamente beneficiosos tanto en conocimientos
como en competencias gerenciales.

Kolb, junto con otros autores, ha publicado Conversational Learning. An
Experiential Approach to Knowledge Creation®”. Alli desarrollan conceptos adicionales a
la teoria del aprendizaje presentada por Kolb en 1984 (obra citada precedente-
mente), incorporando nuevos conceptos, tales como los grupos multiculturales y el
ciberespacio.

Silberman'® expone acerca de todos los aspectos a tener en cuenta para la for-
macién de personas, desde la necesidad de evaluar los requerimientos, las distintas
formas de impartir formacién, como planearlas, el uso de la tecnologia, hasta cémo
evaluar las actividades de formacion.

The Trainer’s Handbook' brinda una completa guia sobre los diferentes aspectos
que debe tener en cuenta un instructor o capacitador, desde como sentar a las per-
sonas en una actividad (por ejemplo, en funcién de las tematicas y otras variables),
hasta c6mo usar medios audiovisuales u otras formas de captar la atencién para
brindar una mejor ensenanza.

13 Kolb, David A. Experience as the Source of Learning and Development. Prentice-Hall, New Jersey, 1984.

14 Boyatzis, Richard E.; Cowen, Scott S.; Kolb, David A. Innovation in Professional Education. Jossey-Bass
Publishers, San Francisco, 1995.

15 Baker, Ann C,; Jensen, Patricia J.; Kolb, David A. Conversational Learning. An Experiential Approach
to Knowledge Creation. Quorum Books, Westport, 2002.

16 Silberman, Mel. Active Training. A Handbook of Techniques, Designs, Case Examples, and Tips. Pteiffer.
John Wiley & Sons, San Francisco, 2006.

17 Lawson, Karen. The Trainer’s Handbook. Pfeiffer, San Francisco, 2006.
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Ademas, es posible encontrar publicaciones destinadas a ofrecer ejercicios para
actividades de formacion, tales como dos trabajos de Nilson'*'" sobre la tematica de
trabajo en equipo.

No voy a mencionarlos especificamente, pero existen numerosos trabajos, de
autores latinoamericanos y de otras latitudes, donde se hace referencia al rol que las
organizaciones deben asumir frente a una problematica muy seria y —lamentable-
mente— bastante generalizada, sobre graduados —tanto de la escolaridad basica
como media y superior— que no responden a los estindares esperados para cada
nivel. Por lo tanto, muchas organizaciones deben proveer a sus nuevos colaborado-
res formaci6n supletoria que, en rigor, deberian ya poseer por los estudios cursados.

Werner y DeSimone®, en un libro de texto destinado al desarrollo de los recur-
sos humanos, abordan diversas temdticas relacionadas. Con una perspectiva
amplia, la obra recorre diferentes temas: la medicién de capacidades —en especial,
competencias—, la formacion y el entrenamiento, mentoring y otras buenas practi-
cas organizacionales relacionadas con el desarrollo de personas, etc. Especifica-
mente sobre formacion, los autores enfatizan la importancia de la evaluacién de las
necesidades y de priorizarlas, definir los objetivos, los métodos, los materiales, la
selecciéon del instructor, la planificacién de las actividades y del programa en su
conjunto. Sobre la evaluacion, menciona que se deben seleccionar los criterios de
medicién e interpretar —luego— sus resultados.

Otras obras relacionadas

Peter Senge* hace un juego de palabras al decir: aprender contra entrenar y ense-
nar, para comentar con relacion a esta frase: El aprendizaje siempre ocurre en el tiempo
y en la vida real, no en el salon de clase ni en sesiones de entrenamiento... La clave estd en
ver el aprendizaje como inseparable del trabajo cotidiano. El autor, al afirmar estos con-
ceptos, estd pensando en cémo desarrollar (y desarrollarse a uno mismo) a través
de la experiencia.

18 Nilson, Carolyn. Teams Games for Trainers. McGraw-Hill. New York. 1993.

19 Nilson, Carolyn. More Teams Games for Trainers. McGraw-Hill. New York. 1998.

20 Werner, Jon M.; DeSimone, Randy L. Human Resource Development. Thomson Higher Education,
Mason, Ohio, 2006.

21 Senge, Peter (et al.). La danza del cambio. Grupo Editorial Norma, Bogotd, 2000.
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En una obra titulada Administre el conocimiento®, sus autores hacen una intere-
sante diferenciacion entre los vocablos datos, informacién y conocimiento. La
tendencia a confundir estos términos —dicen Probst y otros— es la causa de multiples
malos entendidos en cuanto a la administracion del conocimiento. Agregan los autores
mencionados: Debemos considerar diferencias entre el conocimiento de los individuos y el
de los grupos.

Levy-Leboyer® plantea: ; Por qué interesarse por los estilos cognitivos? Porque cada uno
aprende mejor cuando la actividad pedagogica corresponde a su propio estilo de aprendizaje.
Esta autora francesa cita en su obra el trabajo de D. A. Kolb titulado Experiential
Learning: Experience as a Source of Learning and Development (Englewood Cliffs,
Prentice-Hall, 1984), que se refiere a la manera como cada uno percibe y procesa
las informaciones. Kolb distingue cuatro estilos de aprendizaje, cada uno de los
cuales corresponde a un tipo de aprendizaje que es, a la vez, el preferido y el mas
eficaz para el individuo en cuestién.

Estilos de aprendizaje

Ejemplos

Los divergentes: asocian una percepcion
concreta de las experiencias y una preferen-
cia por transformarlas mediante la reflexion.

Los divergentes son capaces de asimilar ob-
servaciones inconexas e integrarlas en un
marco conceptual coherente; valoran la po-
sibilidad de disponer de tiempo suficiente
para reunir informaciones y reflexionar sobre
ellas.

Los asimiladores: se ponen en contacto con
la realidad de manera abstracta y la tratan
mediante la reflexion.

Los asimiladores aprenden mucho cuando
disponen de un sistema o de un modelo abs-
tracto que les permite ver los hechos en
perspectiva; valoran poder reunir informa-
cién y tomarse a continuacién el tiempo ne-
cesario para reflexionar sobre ella; pero sa-
can bastante menos partido de experiencias
en las que deben actuar con rapidez, sin
tener tiempo de hacer planes.

22 Probst, Gilbert; Raub, Steffen; Romhardt, Kai. Administre el conocimiento. Pearson Educacion,
México, 2001.
23 Levy-Leboyer, Claude. Gestion de las competencias. Gestion 2000, Barcelona, 1997.
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Estilos de aprendizaje Ejemplos
3. | Los convergentes: combinan comprensién Los convergentes tienen la necesidad de
abstracta y experimentacién activa. establecer un vinculo evidente entre los pro-

blemas que se les plantean en su trabajo y
el tema sobre el que construyen una compe-
tencia; asi, valoran las experiencias cuyas
ensefianzas son susceptibles de ser aplica-
das inmediatamente.

4. | Los acomodadores: caracterizados por el Los acomodadores obtienen provecho princi-
contacto abstracto y la elaboracién activa. palmente de cometidos cortos, orientados
hacia la accion y a los que se deba hacer
frente enseguida; pero no valoran ni las reu-
niones ni las lecturas, situaciones en las que
desempefian forzosamente un papel pasivo.

Sobre este aspecto Levy-Leboyer hace el siguiente comentario: Aunque todavia
sean necesarias investigaciones para validar esta tipologia y para senialar con mas fiabilidad
los estilos de aprendizaje propios de cada uno, el hecho de tratar la adquisicion de competen-
cias a partir de experiencias concretas como un proceso permite distinguir perfectamente la fase
que consiste en reunir informaciones y la que consiste en tratarlas. Ello ayuda a comprender
por qué la experiencia misma no basta para construir competencias y a justificar el papel de
las condiciones empresariales y de las diferencias individuales.

En su obra La quinta disciplina® Senge se pregunta: ; Como es posible que un grupo
de talentosos managers con un coeficiente individual promedio de 120 puedan tener como
colectivo un coeficiente intelectual de 632

Para este autor, la disciplina del aprendizaje aborda esta paradoja: Cuando los
equipos aprenden de veras, no solo generan resultados extraordinarios sino que sus integran-
les crecen con mayor rapidez. Y luego asegura que las organizaciones solo aprenden a
través de individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el apren-
dizaje organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje indi-
vidual, observa.

En sintesis, para Senge la disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el
“dialogo”, la capacidad de sus miembros para “suspender sus supuestos” e ingresar
en un auténtico “pensamiento conjunto”.

24 Senge, Peter M. La quinta disciplina. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2008.
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La disciplina del didlogo también implica aprender a reconocer los patrones de
interaccion que erosionan el aprendizaje. Los patrones de defensa a menudo estan
profundamente enraizados en el funcionamiento de un grupo humano. Si no se
los detecta, atentan contra el aprendizaje. Si se los detecta y se los hace aflorar cre-
ativamente, pueden acelerarlo.

El aprendizaje grupal es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje en
las organizaciones modernas no es el individuo, sino el equipo. Si los equipos no
aprenden, la organizacién no puede aprender, sintetiza Senge, y agrega: El apren-
dizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para crear
los resultados que sus miembros realmente desean. Se construye sobre la disciplina de desarro-
llar una vision compartida. También se construye sobre el dominio personal, pues los equipos
talentosos estan constituidos por individuos talentosos.

Sin embargo, dice Senge, la vision compartida y el talento no son suficientes para
aprender. Sigue mas adelante: El aprendizaje individual, en cierto nivel, es irrelevante
para el aprendizaje organizacional. Los individuos aprenden todo el tiempo y sin embargo no
hay aprendizaje organizacional.

El autor asegura que el aprendizaje en las organizaciones tiene tres dimensio-
nes criticas:

1. La necesidad de resolver problemas complejos. Los equipos deben aprender
a utilizar las mentes brillantes y no fijar el nivel del equipo por debajo del de
una persona en particular. El equipo debe aprovechar las mentes brillantes.

2. La necesidad de una accién innovadora y coordinada.

3. El rol que los miembros de un equipo puedan tener en otros equipos.

Si bien el aprendizaje en equipo supone aptitudes y conocimientos individua-
les, es una disciplina colectiva, que implica dominar las practicas del didlogo y la
discusion (las dos maneras en que “conversan” los miembros de un equipo). En el
dialogo existe la exploracion de asuntos complejos donde se “escucha” a los demas.
En cambio, en la discusion se presentan y defienden diferentes perspectivas y se
busca la mejor, para respaldar decisiones que se deban tomar.

Para Senge, es vital que las cinco disciplinas (que dan origen al titulo de su
obra, La quinta disciplina) se desarrollen como un conjunto. Esto representa un
desafio, porque es mucho mas dificil integrar herramientas nuevas que aplicarlas
por separado. Pero los beneficios de dicha integraciéon son inmensos. Por eso, el
pensamiento sistémico es la quinta disciplina. Es la que integra a las demas, fusio-
nandolas en un cuerpo coherente de teoria y practica. Por ejemplo, la visién sin
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pensamiento sistémico termina pintando seductoras imagenes del futuro sin pro-
veer un conocimiento profundo de las fuerzas que se deben combinar para llegar
a concretar el objetivo. Por ello, no alcanza con definir la visién, que es algo que
muchas empresas realizan sin lograr un resultado tangible, ya que lo dnico
que hacen al respecto es redactarla.

El pensamiento sistémico requiere de las otras disciplinas concernientes a la
vision compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio
personal para realizar su potencial. La construcciéon de una vision compartida
alienta un compromiso a largo plazo.

Obras especificas sobre competencias

Los autores que tratan la tematica de gestion por competencias de manera integral,
es decir, analizan c6mo la definicién de competencias se relaciona con los distintos
subsistemas de Recursos Humanos, abordan algunos temas relacionados con esta
obra. Citaremos a algunos de ellos.

Antonio Carretta”, en un libro de varios articulos centrado en competencias,
plantea la necesidad de la medicioén y su desarrollo; sin embargo, para este ultimo
aspecto no indica el camino a seguir.

Boccalari y otros®, si bien analizan el tema solo con esta perspectiva —las com-
petencias—, senalan que estas primero deben medirse, asignando un rol importan-
te a la autoevaluacion, para luego afirmar que en materia de competencias el inte-
resado serd el protagonista de su propio desarrollo. A continuacién relacionan el
knowledge management con el desarrollo de competencias, tema que la autora de la
presente obra ha tratado en otro libro (Desarrollo del talento humano. Basado en com-
pelencias).

Spencer® dedica un capitulo (el 21) al desarrollo de competencias. Al igual que
Levy-Leboyer, cita a D. A. Kolb.

25 Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M.; Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umanealle Competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna, Milan, 1992.

26 Boccalari, R.; Caroni, L.; Oggioni, E.; Piccolo, A.; Rullani, E.; Vergeat, M. Competenze. Leva di ecce-
llenza delle persone e delle organizzazioni. Franco Angeli, Milan, 2004.

27 Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Competence at Work, Models for Superior Performance. John Wiley
& Sons, Inc., New York, 1993.
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La mayoria de los autores mencionados hacen referencia a la necesidad de eva-
luar a las personas, mencionan como técnicas al respecto los Assessment Center (ACM)
y, en algunos casos, la evaluacién de 360°. En ningin caso se menciona una herra-
mienta especifica para medir conocimientos o valores. Quizd pueda interpretarse
que ellos son medidos en las evaluaciones de desempeno.

El tema del desarrollo de competencias posee un tratamiento diverso en la
bibliografia consultada, siendo la obra de Spencer & Spencer la que ofrece méto-
dos mas practicos para llevar a cabo dicho desarrollo; por ello nos referiremos a
ella en dltimo término.

Para la autora francesa Levy-Leboyer®, sea cual sea su nivel de partida, su empleo
actual y su cualificacion inicial, los empleados, los mandos, asi como los técnicos, estan obli-
gados a aprender constantemente “cosas nuevas”. La autora agrega que el desarrollo de
competencias y la formacién tradicional no parten de una misma idea.

Refiriéndose a su pais, Francia, dice que la formacion continua o formacion de adul-
tos desempenia un papel importante, pero siempre con la misma mentalidad, que consiste en
satisfacer las necesidades inmediatas del empleo, y no en colocarse en una perspectiva de desa-
rrollo de las competencias individuales. Para agregar mas adelante que el desarrollo de las
competencias no puede ser objeto de manuales pedagégicos y no es una actividad de formacion
colocada bajo la autoridad de un responsable. Es la voluntad de uno mismo de intentar con-
cretar sus posibilidades de desarrollo y encontrar los medios que favoreceran este desarrollo,
incluso aunque este esfuerzo deba hacerse en contacto con los responsables de la gestion de los
recursos humanos de la empresa. Ademds, necesidades y medios varian segun las empresas;
por ello, los objetivos y las experiencias de formacion variaran igualmente y no puede hacerse
un plan de desarrollo 6mnibus. Con este comentario la autora se propone enfatizar
que no es posible el diseno de actividades de desarrollo de competencias para
colectivos de personas sin analizar, previamente, la situacién de cada uno de los
integrantes del grupo en cuestion.

Para esta misma autora francesa, el cambio mas rapido que las empresas deben
afrontar en el presente se relaciona con el desarrollo de competencias. La iniciali-
va dejada a cada uno para organizar su desarrollo personal coincide también con la manera
como los individuos intentan actualmente administrar ellos mismos su carrera profesional,
incluso aunqgue deban hacerlo teniendo en cuenta necesidades y evoluciones previsibles del
mercado. Estos individuos aceptan mucho menos facilmente la presencia de una autoridad
tutelar que decida lo que deben aprender, sin dejarles autonomia. Desde este punto de vista,

28 Levy-Leboyer, Claude. Op. cit.
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el desarrollo de las competencias forma parte de las iniciativas que se orientan al aumento de
la participacion individual en las decisiones colectivas, como por ejemplo la constitucion
de grupos autonomos y la creacion de circulos de calidad.

A continuacién, Levy-Leboyer cita a Wood (1994), quien asegura que el desarro-
llo de competencias representa una nueva etapa en la historia de la formacion.

Continuando con el analisis de la obra de esta autora, observamos que afirma:
Lo ideal seria poseer una lista de competencias y a su lado una lista de las experiencias que
permiten su desarrollo. Se podria realizar, por cada posicion, un listado de aquellas
experiencias que permitirian el desarrollo de las competencias necesarias (guias de
desarrollo). Un listado de esta naturaleza dista de ser sencillo y solo podra ser una
guia, ya que las experiencias vividas no tienen los mismos resultados en todas las
personas.

La autora dice, mas adelante, que la organizacion puede desemperiar un rol impor-
tante en la creacion de condiciones favorables para el desarrollo personal del conjunto de indi-
viduos que constituyen sus recursos humanos. Y advierte: La experiencia es una condicion
sine qua non de la adquisicion de las competencias, pero no siempre es util. Para luego con-
tinuar: Adquirir competencias puede parecer una actividad espontanea; de hecho, requiere una
actitud favorable: anles de la nueva experiencia, preparandose para considerarla a la vez como
un reto y como una ocasion de desarrollo propio; después de la experiencia, tomdandose un tiem-
po para reflexionar sobre lo que ha sucedido y para extraer conclusiones necesarias.

Levy-Leboyer® dice que no se aprende a aprender escuchando las lecciones de un maes-
tro; se hace reflexionando, uno mismo o con ayuda de un interlocutor competente, sobre las
ocastones en que uno ha adquirido competencias, sobre lo que ha aprendido y la manera como
lo ha aprendido.

Continuando con el analisis de la obra de Levy-Leboyer, observamos que ella
enfatiza que cada persona tiene un estilo particular de aprendizaje. Estos “estilos
cognitivos” son esencialmente formas de tratar la informacién disponible, inclui-
dos los retornos de informacion.

Los estilos cognitivos tienen rasgos individuales que determinan la forma en
que cada uno de nosotros trata la informacién, organiza nuevos datos y, por este
hecho, construye nuevas competencias. Son determinados, a la vez, por las carac-
teristicas intelectuales y por los procesos cognitivos propios de cada uno. Hay que
distinguir entre estiloy aptitud: las aptitudes corresponden a las posibilidades maxi-
mas de cada uno; los estilos, a la manera personal de tratar la informacion.

29 Levy-Leboyer, Claude. Op. cit.
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Levy-Leboyer dice que la formacion ya no esta destinada a personas que hay que inte-
grar a la empresa, sino a aquellas que estan ya ocupando un puesto en ella con el objetivo de
hacerlas mas eficaces. De ahi la concepcion de una formacion que consiste en la adquisicion
de las competencias que no habian conferido ni la formacion inicial ni la formacion dada por
la empresa al principio de la carvera profesional. En otras palabras, la formacion ya no pre-
cede al trabajo, lo acompana. La autora francesa agrega a continuacion que adquirir
nuevas competencias no es, por tanto, una actividad anterior al trabajo o que se efectiia apar-
te del trabajo; se realiza en el transcurso mismo del trabajo y mediante éste.

En La quinta disciplina en la practica®, en la secciéon “Aprendizaje en equipo” se
relata una anécdota muy interesante en relacion con un equipo de baloncesto nor-
teamericano, Boston Celtics. El aprendizaje en equipo estaba incorporado a la practica
cotidiana de los Celtics —describe el libro—, por medio de diversas maneras de concentrarse
en el potencial colectivo. Los jugadores que se jubilaban llevaban aparte a los novatos para
informarles qué podrian esperar de sus oponentes. Russell, un jugador retirado, decia: “Yo
Jjugaba bien cuando permitia que mis compaiieros jugaran bien”.

En este punto es importante recordar que la quinta disciplina se relaciona con
las organizaciones que aprenden en un proceso conjunto. En esta perspectiva, es
importante destacar el rol que los jugadores veteranos tenian respecto de los nova-
tos: servian de guia para ellos, se constituian en un referente para su desarrollo.

Otro aspecto importante que marca el relato de Russell: Cada jugador sabia que
se quedaria en el equipo mientras contribuyera a la victoria. Esta frase encierra dos con-
ceptos muy fuertes: confianza y reto. Confianza en que no seré removido de mi puesto
si hago las cosas bien, y reto porque debo hacerlas bien para no perder mi puesto.

Spencer & Spencer” plantean que las actividades para el entrenamiento y desa-
rrollo de competencias incluyen programas de capacitaciéon formales, retroalimen-
tacion sobre desarrollo, guias para el autodesarrollo, instruccién especifica en base
a videos de computacion e interactivos, asignaciones laborales especificas, progra-
mas de mentoring y una cultura organizacional que permita que las personas incre-
menten, desarrollen sus capacidades.

30 Senge, Peter y otros. La quinta disciplina en la prdactica. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2009.
31 Spencer, Lyle M.; Spencer, Signe M. Op. cit.
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Capacitacion y desarrollo basados en competencias

Las competencias pueden “ensenarse”. Varios estudios indican que incluso las com-
petencias basadas en la motivacion, como Orientacion al logro, y otras como
Confianza en uno mismo, pueden modificarse.

Se ha disenado un método para desarrollar competencias que se basa en cua-
tro teorias referidas a cémo las personas aprenden y cambian: 1) educacién expe-
rimental para adultos, 2) adquisicion de motivacion, 3) aprendizaje social y 4) cam-
bio dirigido por uno mismo.

Por ejemplo, para ensenar la competencia Capacidad para desarrollar a otras per-
sonas, €l instructor puede dar una clase o una lectura sobre cémo debe realizarse
el entrenamiento gerencial (conceptualizacién abstracta). Luego, puede hacer
que los participantes utilicen estas practicas; es decir, que actien ciertas conduc-
tas en situaciones de entrenamiento donde una persona deba dirigir a otra para
que haga algo. Por ejemplo, construir una torre con ladrillos o cubos (experi-
mentacion activa). La experiencia como gerente o conductor y como empleado o
conducido, produce efectos en las conductas gerenciales que ayudan o impiden
completar una tarea (experiencia concreta). Después de la simulacién, los parti-
cipantes deberdn reflexionar sobre aquello que funcion6 y lo que no (observacién
reflexiva), y como pueden mejorar su desempeno en el puesto (conceptualizaciéon
abstracta).

El ciclo de aprendizaje refuerza los conceptos abstractos sobre como desarro-
llar la habilidad de otra persona para llevar a cabo una tarea y las habilidades inter-
personales practicas para lograrlo.

Mas adelante, y en el mismo Capitulo 21 de su obra, Spencer & Spencer pre-
sentan la “teoria de aprendizaje social”.

La teoria de aprendizaje social sostiene que las personas aprenden habilidades
interpersonales mediante un “modelo de conducta”, que observa e imita a otras
personas que han demostrado una conducta eficaz en una situaciéon. Estos mode-
los muestran a los participantes muchos ejemplos en vivo, filmados o grabados
sobre una persona que utiliza las competencias especificas en una situacion real.

Los participantes deben imitar el modelo; por ejemplo, deben formular las mis-
mas preguntas, con la misma entonacién, que el actor formulé en el papel de un
gerente que conduce una evaluacién de desempeno.

Los gerentes que estan aprendiendo a dar un discurso en publico podrian escu-
char grabaciones de oradores importantes; por ejemplo, un discurso de Winston
Churchill dirigido a los britanicos durante la Segunda Guerra Mundial, el discurso
denominado “Tengo un sueno”, de Martin Luther King, o el discurso inaugural (al
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asumir la presidencia) de John F. Kennedy. Luego, los participantes trataran de
brindar un discurso o hacer una presentaciéon con otro contenido, imitando o
incluso exagerando el estilo de Churchill, King o Kennedy. La exageraciéon ayuda
a romper el temor a asumir nuevas conductas. Luego, los participantes elaboran un
estilo propio, mas natural, que aplicaran en sus diversas actividades laborales y en
sus puestos de trabajo. Varios estudios han demostrado que el modelo de conduc-
ta resulta eficaz para ensenar habilidades interpersonales, como los ejemplos
dados, aun en situaciones dificiles.

Spencer & Spencer presentan la “teoria de cambio autodirigido”, que sostiene
que los adultos cambian su conducta cuando se presentan las siguientes tres con-
diciones:

¢ Insatisfaccion con una condicion existente (actual).
¢ (Claridad sobre una condicién deseada (ideal u objetivo).

¢ (Claridad sobre qué hacer para cambiar de la condicion actual a la ideal
(pasos para la accién).

Las personas cambian solo si estan realmente interesadas en hacerlo. En lo que
respecta a sus competencias, los adultos no pueden cambiar sin un proceso que los
haga sentir personalmente insatisfechos con las que tienen. Pero esto no alcanza;
deben sentirse, ademads, seguros y confiados respecto de cémo utilizar las nuevas
conductas. Los participantes deben reconocer las brechas existentes de cada com-
petencia, entre su actual nivel y el deseado. Reconocer la brecha provee la energia
y direccion para el cambio.

En sintesis, la teoria de cambio autodirigido dice que no se puede cambiar en
contra de la voluntad de las personas. Los esfuerzos pasados para promover la moti-
vacion por el logro, con el objeto de estimular el desarrollo econémico después de
la Segunda Guerra Mundial, fueron considerados como un “lavado de cerebro”.
Los criticos sintieron que los psicélogos no tenian derecho a “jugar con las mentes
de las personas” al ensenar la orientacion al logro como una forma de alcanzar la
subsistencia. En el lenguaje ideolégico de ese entonces, “motivacién por el logro”
era sinénimo de “capitalismo despiadado”. Estos criticos estaban seguros de que no
se puede cambiar la motivacion de una persona a menos que esta realmente quie-
ra cambiar. El lavado de cerebro no funciona: los participantes deben querer desa-
rrollar nuevas competencias.

Continuando con el andlisis de la obra Competence at Work, observamos que se
presentan alli los seis pasos para el disenno de un programa de aprendizaje de com-
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petencias, que son: reconocimiento, comprension, autoevaluacién, puesta en prac-
tica de la competencia, aplicaciéon a la tarea, apoyo y seguimiento. Veamos cada
uno de ellos.

® Reconocimiento. Los participantes deben convencerse (ellos mismos) de que
las competencias son requeridas e importantes para su buen desempeno en
el puesto de trabajo.
Existen dos formas para conducir a los participantes a este reconocimiento:
casos para “comparar y contrastar”, y simulaciones. Los casos para comparar
y contrastar consisten en ubicar al participante en las situaciones criticas de
un empleado con desempeno superior y otro con desempeno promedio, en
el mismo puesto de la persona que participa. Se pregunta al participante:
¢Cudl es la diferencia entre estas dos personas? ;Quién es el mejor y quién es
el empleado promedio? ;Por quér? ;Qué hace el mejor que no hace el emplea-
do promedio? Luego se le solicita que haga un analisis detallado de las situa-
ciones observadas.
Una segunda forma para estimular el reconocimiento es involucrar a los par-
ticipantes en una simulacién. Esta debe representar una situacién o un pro-
blema similar a los habituales en los puestos de trabajo y que pueda solucio-
narse en un tiempo razonable. La respuesta del participante deberia ser: “Si,
este es el tipo de situacién que enfrento en mi puesto, y no, no sé como
manejarlo adecuadamente... (por lo tanto) tengo algo que aprender’.
Los casos para comparar y contrastar y las simulaciones deben permitir esta-
blecer con claridad las competencias y marcar la brecha entre el nivel que se
posee y el ideal o deseado, a fin de que la actividad constituya un espacio de
aprendizaje para los participantes y los conduzca a la situacion de “querer
aprender”.

e Comprension. A continuacion se debe explicar el concepto de la nueva com-
petencia. Se explica la definicién exacta de ella y c6mo aplicarla. Las lectu-
ras y conferencias proveen el modelo conceptual para la competencia. Las
demostraciones en vivo o en video proveen ejemplos de la competencia en
uso en una situacién laboral.

* Autoevaluacion. Los participantes deben tomar conciencia del nivel que po-
seen de la competencia y su relacién con lo requerido para el puesto (nivel
que predice un desempeno superior).

® Puesta en practica de la competencia. Una vez que las personas se han autoeva-
luado, se las invita a que utilicen la competencia. Con ese fin se practican las
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conductas relacionadas con la competencia en simulaciones realistas, para
que de ese modo comparen su desempeno con el estandar requerido
para un desempeno superior, y obtengan retroalimentacién con el proposi-
to de mejorar. Los participantes realizan las practicas en repetidas ocasiones,
tantas veces como sea necesario para alcanzar un desempeno superior.

* Aplicacion a la tarea o en el puesto, y establecimiento de objetivos. Por ultimo, los
participantes establecen objetivos y desarrollan planes de acciéon para definir
como utilizaran la nueva competencia en sus puestos de trabajo. La investi-
gacion indica que establecer objetivos aumenta la probabilidad de alcanzar-
los desde un 5y 20 por ciento hasta un 60 y 70 por ciento. La fijacién de obje-
tivos produce un aumento en productividad de aproximadamente 19 por
ciento. Los objetivos deben ser especificos, medibles, desafiantes, pero con
riesgo moderado y en etapas.

* Apoyo y seguimiento. Las actividades de seguimiento y de apoyo incluyen com-
partir objetivos y planes de competencias con supervisores, y comprometerse
para obtener feedback y asistencia de direccién en la aplicacion de las nuevas
conductas.

Mas adelante, Spencer y Spencer plantean un concepto a destacar: las guias
para el autodesarrollo. Estas guias proponen al interesado una serie de recursos uti-
lizables para el desarrollo de competencias: libros, cursos, ciertas actividades, bus-
car o proponerse para asignaciones especiales, rotacién de puestos para el desa-
rrollo, programas de mentoring para el desarrollo de competencias especificas, etc.

Por lo general, estas guias se preparan, en una organizacién, en relacién con
las ofertas de capacitacion de la institucion, las oportunidades de carrera y datos
sobre actividades de formacion disponibles en las entidades educativas de la zona.

Para los autores italianos Carretta, Dalziel y Mitrani, ya mencionados, la eva-
luacién de individuos en relacién con el desarrollo de carreras puede hacerse con
numerosos métodos: la entrevista por incidentes criticos (BEI, por su nombre en
inglés), diversos tests, simulaciones en un Assessment Center, informes sobre la eva-
luacién del desempeno, o evaluacién de superiores, colegas y subordinados (feed-
back 360° o evaluacion de 360°).

En su obra Gestion de las competencias, Levy-Leboyer asegura que las competencias
no son cualidades innatas que la experiencia no hace mas que desarrollar. Ya no se enserian
como si tuviera lugar un simple paso de saberes del maestro al alumno; son el fruto de una
experiencia buscada y explotada activamente por aquel que participa en ella, experiencia que
permite la integracion con éxito de los conocimientos y del savoir-faire a fin de construir com-
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petencias inéditas. Mas adelante agrega que un plan de desarrollo de competencias no
puede ser organizado de una manera sistemdtica como si fuese un plan de formacion tradi-
cional (conocimientos). El desarrollo activo de competencias permite a cada uno controlar
su adquisicion y conseguir ast la confianza en si mismo que resulta de la experiencia directa
de las competencias puestas en practica.

:Cémo desarrollar las competencias?

Levy-Leboyer dice que se trata esencialmente de saber sacar partido de las propias expe-
riencias adoptando una actitud critica en relacion con la manera como se perciben y se resuel-
ven los problemas y siendo capaz de analizar el propio comportamiento, identificar las fuen-
tes de posibles problemas v, finalmente, saber aprovechar activamente las observaciones.

¢Qué experiencias? Lo ideal seria contar con una lista de competencias, junto
con un listado de aquellas experiencias que permitirian desarrollarlas (Levy-
Leboyer).

En resumen, la mayoria de los autores plantean la necesidad de esclarecer los
objetivos, conocer sobre las necesidades de capacitacion, etc., pero ninguno de
ellos propone el enfoque estratégico que, en mi opinion, es determinante.

A modo cierre del Anexo Il

Los autores mencionados no representan la totalidad de los materiales disponibles
sobre la tematica; solo mencionamos algunos de los que hemos consultado de
manera previa a la confecciéon de esta obra. Confeccionar el estado del arte sobre
una temdtica como la que presentamos es una tarea que “nunca puede ser com-
pleta”, ya que se limita a las lenguas que maneja quien la lleva a cabo y a la limita-
cion fisica de leer y disponer de obras de tipo bibliografico.
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ANEXO 111

Libros de Martha Alles sobre formacion y desarrollo de personas

Serie Martha Alles - Recursos Humanos. Ediciones Granica

Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. Nueva edicion

e

Para una correcta aplicacién de las buenas précticas en Recursos Humanos se debe
HW&H}M comenzar por conocer y poner en uso los distintos subsistemas de Recursos Humanos.
RECURSOS HUMANDS Esta obra es introductoria para los estudiosos del tema, asi como para los profesionales
e del area que deseen conocer acerca de las buenas précticas.

Esta obra, que fue publicada originalmente en el afio 2000, fue revisada para esta nueva
edicion.

Sobre la temética, se ofrecen tres capitulos especificos:

e Capitulo 5. Formacidn.
e Capitulo 7. Cuidado del capital intelectual.

e Capitulo 9. Plan de jovenes profesionales.

Direccion estratégica de Recursos Humanos.
Gestion por competencias. cAsos. Nueva edicion

P Es una obra complementaria de la anterior. Por lo tanto, para cada capitulo se ofrecen
|]|H[[;[;|ﬂ'N casos practicos basados en circunstancias reales, con los debidos cambios para no iden-
ESTRATEGICA DE i . o ,
EEEUHSUS HUMA_N[]S tificar de manera directa a las organizaciones sobre las cuales estdn basados.

sidn por campetencias Sobre la temética, se ofrecen tres capitulos especificos:

CASDS ’ e (Capitulo 5. Formacidn.
Caso Superdescuento. Cambio cultural como consecuencia de una fusién de empresas.

e (Capitulo 7. Cuidado del capital intelectual.
Caso Superdescuento. La funcién de Desarrollo: planes de carrera y de sucesion. Una
prueba piloto de tutoria.

e (apitulo 9. Plan de jovenes profesionales.
Caso Superdescuento.
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OESARROLLO
OEL TALENTO

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias.
Nueva edicién revisada, 2008.

Como su nombre indica, esta obra esté destinada al desarrollo de competencias.

Alli se plantea que el talento que asegura el éxito en una determinada posicion laboral esta
conformado por las competencias requeridas por el puesto. De esta manera le quita al con-
cepto de talento el halo magico que usualmente lo envuelve, dandole una significacion
objetiva que permite asi definirlo, medirlo y, por sobre todas las cosas, desarrollarlo positi-
vamente, en beneficio de las organizaciones y de las personas que las integran.

Muchos sostienen que las competencias se tienen o no. En el libro se plantea, en primera
instancia, que las competencias se pueden desarrollar.

Luego, la obra explica como se desarrollan las competencias, y los métodos para llevarlo a
cabo, que en orden de eficacia son:

e Autodesarrollo
e Entrenamiento experto
e Codesarrollo

No obstante, su mejor aplicacion es sistémica, combinando los tres métodos.

Para el autodesarrollo se plantea una serie de vias, tales como deportes, hobbies, activi-
dades extracurriculares, lecturas, analisis de peliculas y referentes.

La obra presenta un capitulo sobre Gestidn del conocimiento y el desarrollo de competen-
cias, y en su Capitulo 8 un esquema completo para la intranet destinada al desarrollo de
personas.

En la nueva edicion 2008 se presentan por primera vez nuevas técnicas para el autodesa-
rrollo dentro del trabajo bajo el formato de Guias de desarrollo dentro del trabajo.

CONSTRUYENDO

TALENTO

Construyendo talento. Programas de desarrollo para
el crecimiento de las personas y la continuidad de las organizaciones

Una buena gestion de rRruH implica desarrollar a las personas que integran la organizacion
tanto en conocimientos como en competencias.

En esta obra el lector encontrard una amplia gama de programas internos para el desarro-
llo de personas, desde aquellos que aseguran la continuidad organizacional, como los pla-
nes de sucesion y los diagramas de reemplazo, hasta otros que dentro de las nuevas ten-
dencias consideran los diferentes intereses y capacidades de las personas al ofrecer
carreras de tipo gerencial (mds jerarquicas) junto con otras denominadas “especialistas”,
donde el foco no es sobre el crecimiento vertical.

El libro abarca —también— todos los programas tendientes a generar o crear talento, una
verdadera cantera de personas formadas, listas para asumir nuevos desafios, como los
planes de carrera y los planes de jévenes profesionales y personas clave.

Por (ltimo, la obra trata sobre los programas que involucran a los jefes, como Mentoring,
Entrenamiento expertoy Jefe entrenador.

Afin de que estos programas resulten eficaces, en la primera parte se describe como medir
las capacidades y como elegir entre varias opciones el programa mas adecuado. Y, en la
(ltima parte, como plasmar todo en planes individuales y colectivos.




Anexo Il 329

CODESARROLLO

UNANUEVA FORMA DE

APRENDIZAJE

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

El siglo xxi enfrenta a las organizaciones con un problema que incluye a los paises
desarrollados y, también, a Latinoamérica: la escasez de talento. Por lo tanto no solo
hay que poder atraerlo sino que, ademas, se debe retener y desarrollar el propio.

El aprendizaje de adultos no es un tema nuevo, pero las teorias existentes hasta el pre-
sente, si bien son eficaces, no se ven reflejadas en los métodos utilizados por las orga-
nizaciones. Ante esta carencia, surge un nuevo método de aprendizaje: codesarrollo.

El codesarrollo es un método surgido del Centro de Investigaciones de Nuevas
Aplicaciones de Martha Alles Capital Humano, que esta ha lanzado al mercado hace
unos pocos afios con notable suceso y experiencias altamente positivas.

A'lo largo de siete capitulos se tratan los siguientes temas: Desarrollo de personas fuera
del trabajo; Las buenas practicas en formacidn; Modelo organizacional de formacion; El
codesarrollo es un método de aprendizaje; Codesarrollo. La importancia del disefio; Ca-
minos para poner en practica el codesarrollo; Codesarrollo, estrategia y cambio cultural.

Todas las obras mencionadas precedentemente tienen sus correspondientes
materiales para profesores en www.competencias.com, secciéon Sala de profesores.

Alli podran encontrar material para el dictado de clases y casos practicos para
cada uno de los temas tratados.
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Serie Martha Alles - Liderazgo. Ediciones Granica

Rol del jefe

La palabra jefe utilizada en el titulo es un concepto referido a todos aquellos que tienen
personas a su cargo, sin importar su nivel jerarquico.

Un jefe, cualquiera sea su nivel, debera cumplir con su actividad principal —vender, com-
prar, o cualquier otra—, junto con una serie de funciones adicionales producto de tener
colaboradores a su cargo. Ser jefe implica muchas cosas. Desde ser guia de las personas
a cargo hasta conducirlas, lo que no es facil; sobre todo considerando que a la mayoria de
nosotros, cuando nos nombraron jefes por primera vez, no nos explicaron el alcance com-
pleto de lo que eso significaba. Llegar a obtener un desempefio superior como jefe, en cual-
quier nivel, implica tres elementos bésicos:

1. Cumplir con el descriptivo del propio puesto, los objetivos asignados y las responsa-
bilidades.

2. Cumplir satisfactoriamente con una serie de “funciones” que la mayoria de las veces
no figuran por escrito en la descripcion del puesto. Sin embargo, las organizaciones
esperan que todos los jefes las cumplan, y cuando esto no sucede se da lugar, de un
modo u otro, a una evaluacion no satisfactoria de la funcién.

3. Ser entrenador de los colaboradores, un desarrollador de talentos para la organiza-
cion.

Esta obra, a través de sus ocho capitulos, desarrolla la teméatica planteada y le ofrece al
lector, ademas, cien Sugerencias para alcanzar un desempefio superior como jefe.

Cdémo ser un buen jefe en 12 pasos

Es el complemento perfecto de Rol del jefe. En esta obra —de tipo préctico— se guiara al
lector, a través de 12 pasos, para que mejore su desempefio como jefe. Con este objetivo
se partira de una primera autoevaluacion, para luego comenzar con los pasos, uno a uno.
Quiza el resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o usted no deba mejorar en ninguno
de los pasos en particular.

;Cudl es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para transformarse en un buen
jefe? Nuestra sugerencia es que vaya paso a pasoy, dentro de cada paso, de pagina en
péagina, analizando y reflexionando sobre cada tema de manera especifica.

Para que el cambio sea posible se deben cambiar los comportamientos. Esto no se logra
solo leyendo: se debe comprender, analizar los propios comportamientos y experiencias
previas, y proponerse un plan de accion. Para ello, esta obra le ofrece espacios en blanco
a fin de que usted elabore su desarrollo como jefe.

Una vez que el lector haya finalizado su trabajo personal de lectura y reflexion, con la obra
Como ser un buen jefe en 12 pasos tendra no solo los consejos, sugerencias y recordato-
rios que se le han propuesto sino, lo que es mas importante, tendra alli sus notas y refle-
xiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12 pasos. De este modo,
la obra habra adquirido, para cada uno, un valor incalculable, y seré (nica.
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Cémo delegar efectivamente en 12 pasos (de préxima aparicion)

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Ro/ del jefe. En este libro
—de tipo préactico— se guiard al lector, a través de 12 pasos, para que mejore su capaci-
dad de delegacién. Al igual que en los otros libros denominados “12 pasos”, se partira de
una primera autoevaluacién, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quiza el
resultado de la evaluacién sea “Excelente”, o usted no deba mejorar en ninguno de los
pasos en particular.

;Cudl es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para mejorar su delegacion?
Nuestra sugerencia es que vaya paso a pasoy, dentro de cada paso, de pdgina en pagi-
na, analizando y reflexionando sobre cada tema de manera especifica.

Para que el cambio sea posible se deben cambiar los comportamientos. Esto no se logra
solo leyendo: se debe comprender, analizar los propios comportamientos y experiencias
previas, y proponerse un plan de accion. Para ello, esta obra le ofrece espacios en blan-
co a fin de que usted mejore su capacidad para delegar.

Una vez que el lector haya finalizado su trabajo personal de lectura y reflexion, con la obra
Cdmo delegar efectivamente en 12 pasos tendré no solo los consejos, sugerencias y recor-
datorios que se le han propuesto sino, lo que es mas importante, tendré alli sus notas y
reflexiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transitando los 12 pasos. De este
modo, la obra habra adquirido, para cada uno, un valor incalculable, y sera tnica.

Cémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos
(de préxima aparicion)

Es otra de nuestras propuestas como complemento de la obra Ro/ del jefe. En este libro
—de tipo préactico— se guiara al lector, a través de 12 pasos, para transformarse en un
jefe entrenador. Al igual que en los otros libros denominados “12 pasos”, se partira de
una primera autoevaluacion, para luego comenzar con los pasos, uno a uno. Quiza el
resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o usted no deba mejorar en ninguno de los
pasos en particular.

;Cuél es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para mejorar su capacidad
como entrenador? Nuestra sugerencia es que vaya paso a paso y, dentro de cada paso,
de pdgina en pagina, analizando y reflexionando sobre cada tema de manera espe-
cifica.

Para que el cambio sea posible se deben cambiar los comportamientos. Esto no se logra
solo leyendo: se debe comprender, analizar los propios comportamientos y experiencias
previas, y proponerse un plan de accion. Para ello, esta obra le ofrece espacios en blan-
co a fin de que usted incremente su capacidad como entrenador.

Una vez que el lector haya finalizado su trabajo personal de lectura y reflexion, con la
obra Cdmo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos, tendréa no solo los conse-
jos, sugerencias y recordatorios que se le han propuesto sino, lo que es mas importan-
te, tendra alli sus notas y reflexiones, que le fueron surgiendo a medida que fue transi-
tando los 12 pasos. De este modo, la obra habra adquirido, para cada uno, un valor
incalculable, y seré (nica.
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ANEXO IV

Herramientas de la Metodologia Martha Alles Capital Humano
para Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje

La Metodologia de Gestiéon por Competencias y Recursos Humanos de Martha
Alles se basa en una serie de desarrollos y herramentales que permiten una implan-
tacion sistémica y se exponen en los siguientes cuadros, tema por tema. Por un lado
se mencionan las obras relacionadas, todas ellas publicadas por Ediciones Granica.
Los lectores pueden conocer mas acerca de ellas en los respectivos sitios web, tanto
de la editorial como en los indicados al final de esta obra. Por otro lado, se comen-
tan una serie de productos especificos.

Rogamos que el lector no entienda que la informacién brindada representa
una publicidad de nuestra empresa de consultoria. No se consigna “todo” lo que
hace una firma de consultoria, sino solo aquellos “productos” de utilizacion prac-
tica que en todos los casos se disenan a medida del cliente y en relacion con su
modelo de competencias. La mayoria de ellos estan pensados en el denominado
cliente interno (en relacioén con el drea de Recursos Humanos); es decir, personas
que trabajen en Ventas, Mercadeo, Produccién, Administracién, Sistemas,
Finanzas, etcétera.

La inclusién de estos comentarios se hace con un propésito informativo, pero
también, muy especialmente, tiene el objetivo de enfatizar que los métodos de tra-
bajo planteados en esta y otras obras donde se presenta la metodologia Martha
Alles, deben ser llevados a su minimo detalle practico, ya que deben ser utilizados
por personas no especialistas en el tema que —ademas y por lo general- estan suma-
mente ocupadas en las tareas y responsabilidades propias de su funcién especifica.
Producto de esta preocupacion constante es que se ha desarrollado la guia que se
expone a continuacion.
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Tema El rol del profesional de Recursos Humanos. Los desafios para el siglo
XXI. Cémo agregar valor desde la funcién de Recursos Humanos o Capital
Humano

Obras relacionadas 5 pasos para transformar una Oficina de Personal en un Area de Recur-

sos Humanos

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma | Programas ejecutivos:

consultora | |

e (Como agregar valor desde el area de Recursos Humanos!

e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos?
Tema Indicadores de gestion para el area de Recursos Humanos
Obras relacionadas Direccidn estratégica de Recursos Humanos (Capitulo 1)

Seleccion por competencias (Capitulo 10, con indicadores estratégicos
para el rea de Seleccion)

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje (Capitulo 6, con indicado-
res estratégicos para el area de Formacion)

Productos de la firma | Programas ejecutivos:

consultora i i
e Como agregar valor desde el area de Recursos Humanos

e Todo lo que un gerente general debe saber sobre Recursos Humanos

1 Su lanzamiento fue en el ano 2006.
2  Su lanzamiento fue en el ano 2006.
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Tema

Revision de la misién, vision, valores y planes estratégicos
Cultura organizacional

Obras relacionadas

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias.
CASOS

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Encuesta de satisfaccién laboral (también conocida como encuesta de
clima)

Medicion de cultura en base a cuestionarios personalizados

Encuestas sobre valores y proyectos personales

Tema

Modelo de valores
Cuando la organizacién desea mantener por separado los valores de las
competencias

Obras relacionadas

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Diccionario de Competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo 11

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicién de valores

Para la evaluacion de valores se sugiere como técnica el Assessment Center
Method (acm) y las Fichas de evaluacion en sus dos formatos, completas y
reducidas. Martha Alles Capital Humano ha desarrollado, en relacién con
esta metodologia, ambos métodos que se disefian —en todos los casos— a
medida del modelo de cada organizacion, lo cual no solo permite una mayor
eficacia, sino que asegura que los conceptos mencionados sean medidos o
evaluados en relacién con los objetivos estratégicos de la compafiia.

En resumen, con relacién a los valores es posible disefiar todos los ins-
trumentos de medicién y desarrollo que requieren los distintos subsiste-
mas de Recursos Humanos, como diccionarios de preguntas, su inclusién
en la herramienta de seleccién, Assessment Center Method (Acm), code-
sarrollo, entre otros.
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Tema

Armado del modelo de competencias

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias.
CASOS

Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Diccionario de Competencias. La Trilogia. Tomo |
Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo 1

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Diccionarios a medida junto con una base de datos de numerosas com-
petencias

Diplomado® en Gestiéon por Competencias*
Diplomados avanzados en Gestion por Competencias

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer cémo se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacién.

Programas de difusién del modelo: codesarrollo para la difusiéon del
modelo y aplicacién de e-learning (en la difusién del modelo).

Para la evaluacién de competencias al inicio de un proceso de implanta-
cion de competencias o de Balanced Scorecard se sugiere como técnica
el Assessment Center Method (acm) y las Fichas de evaluacion de com-
petencias en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles
Capital Humano ha desarrollado, en relacién con esta metodologia,
ambos métodos que se entregan a medida de los modelos de competen-
cias de cada organizacion.

3 Diplomado. Actividad de transmisién de conocimientos sobre la Metodologia Martha Alles. Implica
por parte del participante la aprobacién de un examen que tiene una revalidacién gratuita cada
dos anos. Los programas de Diplomado son realizados directamente por la firma Martha Alles
Capital Humano o en el marco de otras instituciones educativas en las cuales el Diplomado se
imparte de manera conjunta. No obstante, en ambos casos, la aprobacion del examen y la exten-
si6én del respectivo diploma lo hace la empresa mencionada (Martha Alles Capital Humano) y no
se ha otorgado a institucién alguna la autorizacién para otorgarlo en nuestro nombre.

4 Las actividades formativas en Gestién por Competencias con formato de Diplomado datan del ano
2003. Cada ano la metodologia se mejora y completa con nuevas herramientas y aplicaciones. Por
esta razén los diplomas deben revalidarse cada dos anos (de manera gratuita).
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Tema

Modelo de conocimientos

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad de las organizaciones

Productos de la firma
consultora

Indicadores para la medicion de conocimientos. Se sugiere su disefio
para aquellos conocimientos clave de la organizacién

Para la evaluacién de conocimientos se sugieren las Fichas de evaluacion
en sus dos formatos, completas y reducidas. Martha Alles Capital
Humano ha desarrollado, en relacién con esta metodologia, ambos méto-
dos que se entregan a medida de los modelos de cada organizacién.

Para trabajar sobre conocimientos se disefian todos los instrumentos adi-
cionales que requieren los distintos subsistemas de Recursos Humanos,
como diccionarios de conocimientos, diccionarios de preguntas, su inclu-
sion en la herramienta de seleccion, entre otros.

Tema

Analisis y descripcion de puestos

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias.
CASOS

Diccionario de Competencias. La Trilogia. Tomo |

Productos de la firma
consultora

Instructivos especificos
Estructura de puestos o cargos

Diplomado en Gestiéon por Competencias
Diplomados avanzados en Gestién por Competencias
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Tema

Seleccion e incorporacién de personas
Assessment Center Method (Acm)

Entrevistas BEI (Behavioral Event Interview), o Entrevistas por incidentes
criticos o eventos conductuales

Entrevista por competencias

Obras relacionadas

Seleccion por Competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias
Diccionario de Preguntas. La Trilogia. Tomo 111

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Juegos didacticos

Diplomado en Gestiéon por Competencias
Diplomados avanzados en Gestion por Competencias
Codesarrollo® sobre Seleccion

Formador de formadores sobre Seleccién

Herramientas para seleccién: Entrevista estructurada por niveles. Incluye
formularios e instructivos, tanto para los especialistas de Recursos
Humanos como para funcionarios de otras areas de la organizacién.

Entrevista BEI (por incidentes criticos); incluye formularios e instructivos.

Fichas de evaluacién de competencias. Consiste en un documento donde
el evaluado (cuando realiza su propia evaluaciéon —autoevaluacién-), el
jefe o ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacion on
line del método de evaluacion.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar® y a medida del modelo de competencias de cada organizacién.

5 Codesarrollo: el término implica el desarrollo de una competencia con la ayuda y guia del instructor
del taller. Para que el codesarrollo se verifique es necesario la realizacion de una serie de pasos, desde
“poner en juego la competencia o el conocimiento” hasta inducir al participante a la accién, junto con
la preparacién de un plan de accién especifico que permitira su desarrollo posterior. Si bien en su pri-
mera fase solo se habia disenado este método para el desarrollo de competencias, a partir del ano 2006
se ha preparado un diseno especial de codesarrollo para conocimientos. Es un disefio exclusivo de
Martha Alles Capital Humano, presentado al mercado en diciembre de 2004 e incluido por primera vez
en una publicacién en la obra Desarrollo del talento humano. Basado en competencias, en el ano 2005.

6  Su lanzamiento fue en el ano 2004.
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Tema

Evaluacion de competencias para diferentes momentos de la organizacién

Diagnésticos especificos para medir competencias y la adecuacién
persona-puesto

Disefio de planes de formacion

Obras relacionadas

Seleccion por Competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias
Diccionario de Preguntas. La Trilogia. Tomo I/l

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo I/

Productos de la firma
consultora

Fichas de evaluacion de competencias’. Consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe 0 ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo cual permite la aplicacién on
line del método de evaluacion.

Fichas reducidas. Similares a las anteriores, permiten una evaluacioén
menos sofisticada en menor tiempo. Se recomiendan cuando se debe
evaluar a muchas personas y/o mediante un nimero relevante de evalua-
dores. Estas se ofrecen en disefio Web, lo que permite la aplicacién on
line del método de evaluacién o mediante planillas de calculo.

Estas fichas, ya mencionadas, son utilizadas como herramienta para la
medicion de competencias en una Evaluaciéon de 360° (Feedback 360°)
y en una Evaluacion de 180°.

Asimismo, ellas pueden ser utilizadas para la realizacién de diagnésticos
(diagnostico multiple circular) en talleres de autoevaluacién junto con
talleres para evaluaciones multiples y estas pueden ser —a su vez— reali-
zadas por jefes, clientes internos y externos, etc.

Manual de Assessment (Assessment Center Method) en sus versiones
estandar y a medida del modelo de competencias de cada organizacién.

7 Su lanzamiento fue en el ano 2003, con una serie de adaptaciones y up grades posteriores.
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Tema Evaluacion de desempeiio vertical®
Feedback 360° o Evaluacion de 360° y Evaluacién de 180°

Diagnéstico maltiple circular

Obras relacionadas Desempefio por Competencias. Evaluacién de 360°

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo 11

Productos de la firma | Juegos didacticos

consultora Diplomado en Gestién por Competencias

Diplomados avanzados en Gestion por Competencias
Codesarrollo sobre Desempefio
Formador de formadores sobre Desempefio

Herramienta de evaluacién del desempefio vertical. Incluye formularios e
instructivos

Fichas de evaluacién de competencias. Consisten en un documento don-
de el evaluado (cuando realiza su propia evaluacién —autoevaluacién-), el
jefe 0 ambos, elige/n una serie de comportamientos representativos del
cotidiano accionar del individuo sujeto a evaluacién. Luego, a través de
una férmula matematica, se determina el grado o nivel de la competen-
cia. Incluye un procesamiento via Web, lo que permite la aplicacion on
line del método de evaluacion.

Las Fichas de evaluacidn en su version reducida son utilizadas para eva-
luaciones verticales, 180°, 360° y diagnosticos circulares. Incluyen un
procesamiento via Web, lo que permite la aplicacién on line del método
de evaluacion.

8 Evaluacion de desempeno vertical es aquella donde el jefe evalia a su colaborador, este se autoevalia y
el jefe del jefe avala el proceso en su conjunto. Generalmente combina objetivos y competencias. Para
una mayor explicacién del tema se sugiere la lectura del Capitulo 1 de la obra Desemperio por Com-
petencias. Evaluacion de 360°.
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Tema

Compensaciones

Obras relacionadas

Direccidn estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias

Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestién por Competencias.
CASOS

5 pasos para transformar una Oficina de Personal en un Area de Recursos
Humanos

Productos de la firma
consultora

Los mencionados en Evaluacion del desempefio vertical:

e Codesarrollo sobre Desempefio

e Formador de formadores sobre Desempefio

e Herramienta de evaluacién del desempefio vertical (incluye formula-
rios e instructivos)

Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Obras relacionadas

Construyendo talento. Programas de desarrollo para el crecimiento de las
personas y la continuidad organizacional de las organizaciones

Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje
Desarrollo del talento humano. Basado en competencias

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo Il

Productos de la firma
consultora

Mapa del modelo de competencias. Permite conocer cémo se interrela-
cionan las distintas competencias del modelo de cada organizacién. En
relacién con desarrollo es fundamental conocer, ademas, cuales compe-
tencias potencian a otras y cémo esta relaciéon puede ayudar y apoyar el
desarrollo de competencias.

Codesarrollo sobre Desarrollo
Formador de formadores sobre Desarrollo

Diplomado en Gestion por Competencias
Diplomados avanzados en Gestién por Competencias

(continda en la pagina siguiente)
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Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma
consultora

Manual de Desarrollo con las Guias de Desarrollo® dentro y fuera del tra-
bajo, Codesarrollo y otras modalidades para incrementar las capacidades
de los programas especificos para jefes, como Rol del jefe 'y Jefe entre-
nador. Estos conceptos se identifican con los siguientes productos:

Guias de desarrollo de competencias, bajo el nombre de Manual de Desa-
rrollo. Consiste en una serie de actividades que permiten el desarrollo de com-
petencias de las personas en funcién de los gustos y preferencias de cada
uno. Las guias se acompafian con una breve descripcién teérica e instructi-
vos para su utilizacién, tanto para el usuario como para el area de Recursos
Humanos. Las gufas de desarrollo se han disefiado en dos variantes:

e Dentro del trabajo. Acciones sugeridas para el desarrollo de compe-
tencias a realizar en el &mbito laboral.

e Fuera del trabajo. Como su nombre lo indica, sugerencias para el
desarrollo de competencias que no tienen relacién alguna con el &mbi-
to laboral.

Ambas guias, dentro y fuera del trabajo, se confeccionan por niveles:
Basico, Intermedio e Intensivo.

A su vez, en las guias fuera del trabajo se diferencian dos caminos posi-
bles: Reflexionar para cambiary Entrando en accion.

Codesarrollo: actividades de formacion especialmente disefiadas para el
desarrollo de competencias de las personas bajo el concepto de Formador
de formadores (para cada una de las competencias del modelo de com-
petencias y a medida de cada organizacion).

Formador de formadores sobre las distintas tematicas.

Codesarrollo para todos los niveles de direccion y jefaturas con el propé-
sito de desarrollar tanto la capacidad de ser un buen jefe como la com-
petencia Entrenador. Programas denominados Rol del jefe'y Jefe entre-
nador.

Formador de formadores sobre todas las teméaticas mencionadas.

(continda en la pagina siguiente)

9 Las guias de desarrollo tienen por soporte una cuantiosa base de datos que incluye un sinnime-
ro de actividades que pueden ser utilizadas para el desarrollo de competencias. Martha Alles
Capital Humano realiz6 una investigacion previa durante mas de dos anos antes de lanzar este
producto al mercado, en el ano 2004.

Estas guias se denominan Guias de accion cuando los valores se manejan por separado del modelo de
competencias (modelo de valores).
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Tema

Desarrollo de personas (incluye desarrollo de competencias)

Productos de la firma
consultora

Mapa y ruta de talentos. Manuales practicos que permiten implementar
los distintos programas organizacionales para el desarrollo de personas
dentro de la organizacién.

Incluye productos para medir y evaluar las capacidades de las personas
utilizando, por ejemplo, Fichas de evaluacién para medir conocimientos,
valores y competencias, hasta Cémo elegir entre varias opciones. En
ambos casos, estos productos cuentan con un soporte en Excel. Esto
implica que el usuario solo debe ingresar los datos, y las férmulas mate-
maticas incluidas en el software de apoyo daran el resultado esperado.

Los programas para el desarrollo de personas dentro de la organizacion
son:

Planes de sucesién

Diagramas de reemplazo
Carrera gerencial y especialista
Planes de carrera

Plan de jévenes profesionales
Personas clave

Mentoring

Entrenamiento experto

Jefe entrenador

Cuando es aconsejable, estos programas pueden estar disefiados en
Excel.
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Tema Programas especificos en relacion con el gerenciamiento de personas

Liderazgoy Empowerment

Obras relacionadas Rol del jefe. Como ser un buen jefe

Cémo ser un buen jefe en 12 pasos

Cémo delegar efectivamente en 12 pasos

Cémo transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos
Agenda Ejecutiva 2008

Agenda Ejecutiva 2009

Desarrollo del talento humano. Basado en competencias

Diccionario de Comportamientos. La Trilogia. Tomo I/
Comportamiento Organizacional. Cémo lograr un cambio cultural a través
de Gestion por Competencias

Productos de la firma | Programas Rol del Jefe y Jefe entrenador: bajo un esquema similar al
consultora denominado Formador de formadores.

Codesarrollo. Se han disefiando una serie de variantes para el desarrollo,
en las personas que tienen otras a su cargo o bajo su supervision, desde
las diferentes funciones inherentes a un jefe, hasta la capacidad de ser
un entrenador de sus colaboradores.

Se sugiere una implantaciéon “en cascada” para las actividades mencio-
nadas, es decir, desde la maxima conduccién de la organizacién. Se ha
implementado con mucho éxito cuando los mismos jefes imparten las
actividades predisefiadas bajo la modalidad de Formador de formadores.

Codesarrollo para las competencias relacionadas:

Liderazgo: enfoque siglo XXI
Liderar con el ejemplo

Lider emprendedor

Liderazgo para el cambio
Entrepreneurial

Empowerment y Delegacion
Sinergia organizacional
Direccién de equipos de trabajo
Trabajo en equipo

Colaboracion

Entre otros y siempre disefiados a medida de la organizacion.

Formador de formadores sobre todas las tematicas mencionadas.
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Martha Alles, la conocida autora de varios best sellers en materia de Recursos Humanos,
encara ahora el desarrollo de diversas metodologias tendientes a accionar sobre el recurso que
en la actualidad se vislumbra como mds escaso: el talento humano. La autora ha analizado
e investigado toda la temdtica sobre el desarrollo de las personas en conjunto, para luego
separar sus conclusiones en dos trabajos, cada uno con un hilo conductor determinado.
Codesarrollo. Una nueva forma de aprendizaje - Para alcanzar la estrategia organizacional
propone una novedosa manera de elaborar un plan de formacién (modelo organizacional
de formacién), explica en qué consiste el codesarrollo, sus distintos tipos, asi como la
interaccion del plan con la estrategia y el cambio cultural de las organizaciones.

El codesarrollo es un método de aprendizaje eficaz y efectivo tanto para la adquisicién de
conocimientos como para el desarrollo de competencias, configurado por un ciclo de
talleres y seguimiento, que enfatiza la puesta en juego de la competencia o el conocimiento,
genera la autoevaluacién y concluye con un plan de accién para el autodesarrollo de
cada persona, a través del cual se logra aunar la iniciativa y el esfuerzo individual con
la estrategia de la organizacion.

Adicionalmente, y a fin de dar apoyo y ayuda a profesores que utilicen este libro como
base para sus cursos de grado y/o posgrado, Martha Alles ha elaborado el material

necesario para las clases y sus respectivos casos prdcticos, que se ofrece libremente via Internet.

Este libro estd dirigido a todos aquellos que por su posicién o responsabilidad especifica estdn
interesados y comprometidos con el desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones.

En la obra complementaria, Construyendo talento. Programas de desarrollo para el

| crecimiento de las personas y la continuidad de las organizaciones, la autora desarrolla
| nueve diferentes programas internos para el desarrollo de personas, cubriendo tres

grandes propésitos: el cuidado del capital intelectual, la generacién de una cantera de
talentos y la transmisién del conocimiento acumulado por la organizacién.

Martha Alicia Alles, doctora por la Universidad de Buenos Aires -drea Administracién-
y contadora publica nacional, es consultora internacional en Gestion por Competencias.
Con mds de treinta titulos publicados, es la autora latinoamericana que ha escrito la mayor
cantidad de obras sobre la temdtica, con colecciones destinadas a management personal,
Recursos Humanos y liderazgo. Sus libros se comercializan en toda Hispanoamérica. Es
presidenta de Martha Alles Capital Humano, consultora regional que opera en toda
Latinoamérica, lo que le permite unir sus amplios conocimientos técnicos con su prdctica
profesional diaria.
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