Revista de Investigacion Educativa, 2005, Vol. 23, n.° 2, pigs. 333-361

TENDENCIAS DE LA FORMACION
EN LAS ORGANIZACIONES

F. Cabrera'; M.D. Millan; A. Navio; M. Romans; M.J. Rubio y G. Viladot

E- Forg. Equipo de Formacion en las Organizaciones
Universidad de Barcelona

RESUMEN

Este articulo presenta los resultados de un estudio descriptivo sobre los cambios que se presen-
tan en los planteamientos actuales de la Formacién en las Organizaciones. El andlisis de los traba-
jos nacionales y extranjeros significativos en el campo permitieron identificar las dreas de interés
sobre las que se centra el estudio. Se ha utilizado como estrategia de recogida de informacion I
entrevista a informantes claves. Para ello se selecciond a una muestra representativa de empresas
de Catalufia que tuvieran experiencia en Formacion dentro de su politica de RRHH. Se tomd en
consideracion para la muestra las variables del tamarfio de la empresa y sector productivo.

Los resultados de la investigacion han puesto de manifiesto el presente y los cambios que
parecen vislumbrarse en las dimensiones que se han considerado relevantes para el andlisis. Se
sefialan aquellos cambios que parecen apuntarse en un futuro inmediato en aspectos tales como
la planificacion de la formacién, sus objetivos, modalidades, recursos, evaluacion y, como resul-
tado en cierta medida de todo ello, las competencias deseables y perfil profesional vinculado a las
funciones y responsabilidades del director o gestor de la formacién en las organizaciones.

Palabras clave: Formacion continuada, formacién en las organizaciones, tendencias en
formacion.

ABSTRACT
This article shows the results of a descriptive study about the changes appearing in the pre-
sent approach at the Organitzations Training. The analisys of national and foreign significative

studies in the field allowed identifing the interesting areas focused on our study.
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The strategy of data collection has been the interview to key informants. For that we selec-
ted a representative sample of companies in Catalonia experienced in the training in the area
of Human Resources policies. For the sample were considered the size of the company and the
productive sector.

The results of this research had shown the current situation and the changes that seem to
appear in the dimensions that have been considered important for the analysis. We mark these
changes in the immediate future in training planification, its objectives, forms, resources, eva-
luation and, as result of that, the desirable competences and professional profile, linked to the
functions and resposabilities of the training director or manager at the organitzations.

Key words: Continued formation, training organizations, tendencies in formation.

I. BASESTEORICASY CONTEXTUALES DE LA INVESTIGACION

Las grandes transformaciones estructurales que caracterizan a nuestra sociedad
en las dltimas décadas estan generando importantes cambios en el mercado laboral vy,
en consecuencia, en sus requerimientos profesionales. La globalizaciéon del mercado,
la revolucién tecnoldgica, el incremento exponencial del conocimiento cientifico, los
cambios sociales o el incremento de la competitividad, entre otros, reclaman nuevos
perfiles profesionales.

Hoy se reconoce la formacién como una buena inversiéon en una sociedad donde el
conocimiento pasa a ser el mayor generador de riqueza, pues facilita, tanto a la per-
sona como a la propia organizacién, moverse en esta sociedad compleja e incierta. No
es raro encontrar afirmaciones como: «los activos mas valiosos que tiene la empresa ya
no son los activos tangibles sino los intangibles, tales cémo la educacién, la experien-
cia, los conocimientos, la capacidad de aprendizaje de sus trabajadores, activos que,
entre otros, componen su Capital Intelectual». En esta linea encontramos a Peter Druc-
ker (2000), Edgar Morin (2001) o Carlos Obeso (2003), por poner algunos ejemplos. Ello
implica entender la vida como un proceso de formacién permanente, integrada en el
tiempo de trabajo, superando las etapas clésicas de la educaciéon formal.

Los grandes cambios en las organizaciones también generan cambios en la forma-
cion.

— (Cuadles son estos cambios? ;Cuales son las tendencias de la formacion en los 3 6
4 proximos anos?

— ¢Que sucede en el continuo que va de la responsabilidad de la organizacién de
la formacién de sus trabajadores a la responsabilidad del propio trabajador de
su empleabilidad?

— ¢De la planificacion estratégica a la descentralizaciéon y externalizacién de la
formacién?

— ¢De la formacién por objetivos al desarrollo de competencias?

— ¢De valorar los contenidos técnicos a valorar los contenidos actitudinales?

— ¢Del aprendizaje colectivo a la individualizacién del mismo pero de forma par-
ticipativa?
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— :;De modalidades de formacion basadas en la transmisiéon de informacién a
modalidades basadas en conseguir la transferencia de la buenas practicas?

— ¢De los recursos y materiales didacticos propios a un banco de recursos en la
red?

— :De una evaluacion de la formacion centrada en la fase final a entender la for-
macién como un instrumento de mejora y de seguimiento individualizado de
las personas?

— ;De formador a consultor interno?

— ¢De gestor de planes de formacién a un profesional polivalente?

Todo ello reclama un nuevo perfil profesional con formacién universitaria en el
ambito de la educacién, suficientemente cualificado capaz de:

— dirigir, gestionar, orientar, asesorar, supervisar y evaluar procesos de formacion
en las organizaciones

— promover procesos formativos en las organizaciones que estimulen lineas de
accion para el aprendizaje y el desarrollo organizacional.

Nos referimos a la necesidad de un especialista en la Formacién en las Organizacio-
nes capaz de afrontar con éxito los requerimientos que la formacién y los procesos que
en y de ella se generan en las empresas y en las organizaciones sociales (Millan, 1995;
Rubio, 1996; Cabrera, Millan y Romans, 2001).

No debemos olvidar que la formacién es una cuestion muy compleja. Implica
muchas tareas cuya realizacién requiere de una formacioén pedagdgica, cuya ausencia
suele ser causa de desorientacion. Aspecto éste que provoca que las organizaciones afio
tras afio busquen y experimenten férmulas formativas o acudan en busca de ayuda y
respuestas que casi nunca son féciles de dar, poniéndose de manifiesto la necesidad de
apoyarles des de la Pedagogia.

Aun asi, continua pendiente una reflexién sobre lo que puede hacer la Pedagogia
por esta realidad que es la formacién en las organizaciones, por lo que la necesidad e
interés de empezar a caminar en esta direccién, ha sido la principal motivacién que ha
animado este estudio. Es decir, conocer cémo es, como se vive, cémo se hace y hacia dénde va
la formacion en las organizaciones.

Intentar contestar dichas preguntas ha sido el objetivo principal de la investigacién
que presentamos.

2. INVESTIGACIONES PRECEDENTES

La formacién continua es un tema de investigacién escasamente tratado por los
investigadores, siendo los estudios sobre tendencias de la formacion continua en las
organizaciones practicamente inexistentes en Espana.

En los dltimos afos se han realizado estudios sobre necesidades de formacién de
perfiles profesionales en sectores concretos: a modo de ejemplo, en la industria qui-
mica, el comercio exterior o la industria de la piel.
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Otros estudios relevantes, que a continuacién citamos, presentan diferentes magni-
tudes de la actividad formativa llevada a cabo en las organizaciones.

e El estudio de la CEOE (2000-2001) La formacién en las empresas espafiolas.
Situacioén, tendencias y expectativas.

* Los estudios de la American Society of Training and Development sobre tenden-
cias de la formacién que se vienen realizando desde 1997.

e El observatorio de la formacién realizado por la Cambra de Comerg de Cata-
lunya 2001.

¢ El formador de formacion profesional y ocupacional. Grupo CIFO, Universitat
Autonoma de Barcelona. 2000.

¢ FEl estudio sobre «La formacién continua en las empresas espafiolas y la implica-
cién de las universidades». Fundacié Bosch i Gimpera y Universidad Auténoma
de Madrid. 1999.

e FEl estudio de AFYDE, realizado en 1994 en colaboracién con la Universidad
Complutense de Madrid sobre «Necesidades de formacién de la empresa espa-
nola», y bajo el patrocinio de Unién Fenosa, Caja Madrid y FORCEM.

¢ Estudio realizado por el Ministerio de Trabajo y A.S. y Eurostat en 1994, ademas
de otras aportaciones mas recientes como las de FORCEM, DOXA'Y Cranfield-
ESADE.

* FEl estudio realizado en 1989 por la consultora de gestién y recursos humanos
McKinley&Lloyd (filial de Harper&Lynch ), sobre la formacion en la empresa
espafiola.

e El estudio realizado en 1989 por el Institut Catala de Tecnologia, sobre necesida-
des de formacién continua en areas técnicas y econémicas en Catalunya.

A continuacién presentamos una sintesis de los que han merecido mayor interés
para nuestro estudio.

Estudio CEOE (2000-2001: La formacién en la empresa espafola. Situacién, ten-
dencias y expectativas.

La cita de diferentes estudios, no implica que exista un acuerdo entre los resultados
obtenidos en ellos. La diversidad de las cifras o porcentajes es patente y no es dificil
adivinar que los item estudiados han sido diferentes o bien que atin siendo los mismos
incluyen o no diferentes aspectos sobre la cuestién en concreto. Atin asi los estudios
apuntan hacia una implicacién mayor de las empresas en la formacién. Las cifras vie-
nen a decir que las organizaciones, por ejemplo, segtin este estudio en un 88% realizan
actividades de formacién mientras que en el 1993 éste era solo del 27%.

También es relevante que las empresas espafiolas destinan un porcentaje muy bajo
de la masa salarial, si lo comparamos con otros paises de la Uniéon Europea como Ingla-
terra y Francia, para financiar la formaciéon de sus empleados. Esta tendencia tiende
a aumentar sobre todo en las empresas grandes, las de 250 empleados o mas, cuyos
gastos son realizados por las empresas directamente con sus fondos propios.
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Cuando el estudio se sittia en la pequefia empresa, de 10 a 49 empleados, y mediana,
de 50 a 249, la inversion de fondos propios desaparece porque éstas organizaciones
dependen para la formacion de los planes agrupados o intersectoriales de FORCEM.

Tendencias de la formacién segin American Society of Training and Development
(ASTD)

La ASTD a través de su servicio de «Benchmarking», ofrece un espacio donde las
empresas ano tras afilo pueden compartir informacién sobre sus procesos de mejora
de la ensefianza, el aprendizaje, el desempeiio asi como otras practicas y servicios que
contribuyan a este objetivo.

En este caso el estudio que hemos tomado como referencia recoge las tendencias en
formacién para el 2001, obtenidas de 365 organizaciones que han proporcionado infor-
macién sobre su actividad en formacién en 1999.

Los estudios sobre tendencias de esta sociedad centran su interés en los siguientes
ocho aspectos de la formacién en las organizaciones:

1. Utilizacién de proveedores externos de formacién

2. Gastos en formacién por tipos de cursos

Gastos en formacion sobre tecnologias de la informacion por grupos de emplea-
dos

Gastos en formacién por grupos de empleados

Utilizacién de métodos de formacion

Utilizacién de tecnologias de aprendizaje

Utilizacién de practicas de formacién

Métodos de evaluacion

@

®© N oG

El estudio de ASTD también recoge, (partiendo de la base de que el aprendizaje
es mas efectivo cuando este ocurre como una parte de un sistema interconectado de
politicas en el puesto de trabajo) otras practicas que contribuyan a la mejora del des-
empefio basado en la informacién de cémo el empleado realiza su trabajo y como éste
es evaluado por sus compaferos y superiores.

En este sentido el estudio recoge:

1. Utilizacién de précticas utilizadas en el puesto de trabajo
2. Utilizacién de practicas de compensacion
3. Practicas de desempefio directivo.

Finalmente el estudio, aunque sefala el nivel de actividad en todos los aspectos
consultados, destaca las tres claves siguientes:

a) La subcontratacién de servicios externos sigue creciendo aunque ha disminuido
su ritmo de crecimiento.

b) El nimero de empleados que se forman asi como el gasto por empleado ha dis-
minuido su ritmo de crecimiento pero sigue creciendo.

c) El uso de tecnologias aplicadas al aprendizaje no crecié en 1999, pero se destaca
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como tendencia para 2002 un incremento sustancial del uso de las mismas a la
vez que se aprecia una disminucién de la formacién conducida por formado-
res.

La formacién continua en las empresas espanolas y el papel de las universidades.

Este estudio fue impulsado en 1999 por la Fundacié Bosch i Gimpera de la Univer-
sitat de Barcelona y la Universidad Auténoma de Madrid y se financié por FORCEM.

Realizado sobre una muestra de 1000 empresas espanolas destacaba, para los tres
proximos afios, que el nimero de horas de formacién anual por empleado (directivos,
técnicos y otro personal), la tendencia siguiente: Practicamente la mitad de las empre-
sas iban a mantener el niimero de horas de formacion, la otra mitad las iba a aumentar,
mientras que solo entre un 1,5% y un 2,5% de las empresas tenian previsto disminuir-
las. Es decir, las actividades de formacién continua en las empresas espafiolas no solo
ya han adquirido cierta relevancia sino que ademads estd aumentando.

El formador de formacién profesional y ocupacional

Este estudio fue llevado a cabo por el equipo de investigaciéon CIFO del Departa-
mento de Pedagogia Aplicada de la Universidad Auténoma de Barcelona, en el 2000.
Aborda la definicion de las capacidades y competencias del perfil profesional del for-
mador de formacién profesional y ocupacional. Una informacion necesaria para esta-
blecer, entre otros parametros, el curriculo de la formacién inicial o los criterios como
bases sobre los que establecer los programas de formacién permanente.

Centrandonos en el perfil del formador ocupacional (en el que se incluye el forma-
dor que ejerce en la empresa), el estudio revela que su definicion es todavia confusa a
la vez que los profesionales que la ejercen no estdn preparados adecuadamente, encon-
trdndose situaciones cercanas al caos. Una situacién preocupante si se considera su
urgente demanda fruto de las nuevas necesidades sociales.

El estudio del grupo CIFO aporta una gran variedad de resultados y conclusiones
cuya consideracion puede contribuir a la mejora de estos perfiles. Entre estas, son espe-
cialmente relevantes para el estudio que aqui nos ocupa, las relativas a las recomen-
daciones sobre el tipo de perfil que ha de poseer el formador en la empresa, asi como
las principales necesidades formativas que se detectaron, entre las cuales podemos
destacar la necesidad de aumentar los conocimientos de tipo psicopedagdgico.

FORCEM

Los datos analizados segin los informes de FORCEM 2002, revelan que desde el
primer acuerdo nacional de Formacién Continua hasta el momento, la formacién en
las organizaciones ha ido en aumento. Hay una relacién cada vez mayor entre las
actividades formativas y los planes estratégicos de las empresas, una presencia mayor
de interlocutores sociales que participan directamente en las negociaciones colectivas
sectoriales y territoriales ademads de la mayor cultura de formacion entre los trabajado-
res, y las presiones competitivas del contexto econdmico sobre la actividad productiva;
todos estos aspectos aparecen como determinantes en el aumento sostenible de la for-
macion continua.
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Tanto los presupuestos para la formacién continua como la financiacion solicitada
para los planes de formacién muestran una clara diferencia al alza, como se demuestra
en las referencias basadas en los datos aportados por FORCEM. Bien es verdad que
ha habido varios factores que han ayudado a este crecimiento. Uno de ellos ha sido el
incremento del empleo y por lo tanto el aumento en la cuota de formacién profesional
recaudada, asi como los recursos procedentes, desde el 1994 del Fondo Social Europeo.
En cuanto a las solicitudes hay que sefalar la incorporacién de las pequenas y media-
nas empresas a las actividades formativas, la administracién ptublica como colectivo
también interesado en la formacién de sus profesionales, y del sector privado al que
evidentemente se refieren la mayoria de estudios.

Estariamos quizé de acuerdo en afirmar que la preocupacién o interés por la forma-
cién va en aumento pero esto no implica que este crecimiento sea suficiente. La par-
ticipacién de las pequenas y medianas empresas es todavia muy minoritaria cuando
en Espafa y en Catalufia en particular es donde se concentran, aproximadamente tres
cuartas partes de la ocupacién, de ahi pues que, en muchos aspectos éste es uno de
ellos mejorable.

3. OBJETIVOSY METODOLOGIA
Obijetivos

El objetivo de la investigacion es doble. Por un lado se desea explorar la visién
que las personas responsables de la formacién en las organizaciones tienen sobre la
situacién actual de la formacién en las organizaciones y en un futuro préximo. Por otro
lado se persigue obtener informacién suficiente para poder disefiar un instrumento
cerrado, que abarque de forma amplia todos los aspectos de la formacién con relacién
a la variable tendencias en formacién.

Método de investigacion

En este trabajo se ha realizado un estudio descriptivo de naturaleza cualitativa, la
cual permite un mayor grado de acercamiento al analisis del objeto de estudio. Las
principales notas que han caracterizado la investigaciéon con relaciéon a la metodologia
cualitativa identificadas por numerosos autores (Latorre, 1996; Rodriguez Gémez et al.
1999; Miles y Huberman, 1994; entre otros) son las siguientes:

1. El proceso ha sido flexible y adaptable a las necesidades de cada momento.

2. Las lineas generales del proceso de investigaciéon o marco de actuacién se han
establecido a priori, pero los pasos especificos del proceso se han ido concre-
tando durante su transcurso.

3. El proceso de recogida y de andlisis de la informacién se suceden simultidnea-
mente.

4. El anélisis de la informacion es cualitativo, a través de la contrastacion de los
datos.
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Variables de la investigacién

Las variables que definen la investigacién estan relacionadas con el objeto o pro-
blema de nuestro estudio: la formacion en las organizaciones y distintos aspectos rela-
cionados con ella desde la 6ptica de sus responsables. Asi, se han considerado como
variables o aspectos relevantes las que pasamos a detallar a continuacién.

1. Planificacién de la formacion: proceso por el cual una organizacién lleva a cabo las
acciones formativas, y que incluye decisiones sobre:

— el departamento que las organiza, ya sea externo o interno a la propia empresa,

— los criterios que deben seguirse para su elaboracion: memoria de afos anterio-
res, lo que hace la competencia, lo que esta de moda, los criterios del responsa-
ble, los de FORCEM, acordes con los planes estratégicos, etc.

— la persona que sefala los criterios y que aprueba el plan formativo: el depar-
tamento de RRHH o algin otro, los formadores, los consultores externos, los
sindicatos, etc.

— identificaciéon de las necesidades de formacion: a través de personal interno o
externo, cada cierto tiempo, con una determinada metodologfa, etc.

— difusién interna del plan de formacién: al inicio del afio, a través de la memoria,
por otras vias, etc.

— las vias de financiacién de la formacién: propia, subvenciones externas, cantidad
destinada, etc.

2. La misidn y los objetivos de la formacion, entendiendo por misién la finalidad de la
formacion como (Parellada et al., 1999):

— estrategia de aprovechamiento externo, por la cual la empresa no realiza forma-
cién, sino que busca personal cualificado.

— estrategia pasiva, por la cual la formacién es concebida como una estrategia a
posteriori de la necesidad percibida.

— estrategia activa, mediante la cual la formacién es concebida como un meca-
nismo de anticipacién a los cambios que pueden darse.

— estrategia rutinizada, por la cual el valor de la formacién esta mas determinado
por las tendencias del entorno (presiones sindicales, clientes, etc.) que por una
variable necesidad.

y por objetivos la concrecién de la formacién a través de alguna de las siguientes fun-
ciones (Tessaring, 1999):

— funcién de adaptacion, por la que la formacién responde a cambios necesarios,
derivados de problemaéticas existentes y de necesidades reales.

— funcién de innovacién, por la cual la formacién se plantea antes de que surjan
las problematicas.
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— funcién de promocién, que persigue el desarrollo profesional del personal de la
organizacion.

— funcién de recuperacién, orientada a proporcionar competencias basicas propias
de la formacion de base.

— funcién compensatoria, encaminada a proporcionar nuevas competencias pro-
fesionales, por obsolescencia o déficit de las existentes en determinados contex-
tos.

— funcién preventiva, que permite el desarrollo de competencias necesarias para
el futuro; una funcién que trasciende a las organizaciones siendo més propia de
los observatorios del mercado de trabajo.

4. Temdticas y destinatarios: contenidos de la formacién (transversales, sectoriales,
técnicos, instrumentales, etc.) y personal al que se dirige principalmente (de base,
comerciales, personal técnico, mandos intermedios, personal directivo, etc.)

5. Modalidades de formacion. Esta variable intenta responder a como, didacticamente,
se lleva a cabo la formacion. Se han definido ocho grupos o modalidades y para ello se
han examinado, de las distintas estrategias y técnicas que se utilizan para llevar a cabo
una accién de formacion, el criterio o cualidad, que para los investigadores, constituye
su esencia. Del grupo 1 Cursos, Talleres y Seminarios se considera que son estrategias
clasicas y conocidas en general. El denominador comin del Coaching, Mentoring y
Consultoria Interna, (2) es el enfoque al desarrollo de las personas que integran la orga-
nizacioén. El e-learning o aprendizaje virtual (3) se constituye por el impacto que para
la formacion representa la presencia de la tecnologia. En el aprendizaje en el puesto
de trabajo (4) se valora el cambio de criterio de ser considerado como aprendizaje no
sistematico a la formalizaciéon del mismo. La modalidad Out-door training (5) por la
externalizacién de la formacién y por la novedad que representa. Los simuladores (6)
porque permiten analizar si su aplicacion estd en funcién o no del tipo de empresa.
De la modalidad de Masters y Postgrados (7) se valora el criterio de calidad que se les
supone. Y finalmente, la Intranet: gestiéon del conocimiento (8) el indiscutible cambio
que va a generar en la formacién continua.

6. Recursos para la formacion: los recursos tanto humanos como materiales (personal
que realiza la formacién —interno/externo—; tipo de materiales que se utilizan y per-
sonal que los elabora).

7. Evaluacién de la formacion: el proceso que permite a la organizacién hacer una
valoracion sobre la formacion realizada y tomar decisiones. Los elementos importantes
a considerar dentro de la evaluacién son:

— el tipo de evaluacién realizada: evaluacion de la satisfaccion de los cursos, eva-
luacién de los aprendizajes, evaluacion de la transferencia al puesto de trabajo,
evaluacién del impacto de la formacién, etc.

— la finalidad o utilidad de la evaluacion: si se realiza de manera rutinaria o real-
mente sirve como retroalimentacién para mejorar la formacion.
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— relevancia de la evaluacién dentro de la formacion: si se piensa en ella cuando se
planifica la formacién o se hace de forma poco sistematica, etc.

— si se llevan a cabo procesos de gestién de la calidad: certificacion de la calidad,
circulos de mejora continua, etc.

8. Perfil del responsable de formacion: conocimientos, actitudes, competencias y/o titu-
lacion que se le exigen a la persona responsable de la formacién para desempenar
adecuadamente sus funciones.

9. Tendencia general en formacion: aquello por lo que se orientan las organizaciones
para realizar la formacién (los dltimos libros, lo que se dice en los congresos, lo que
hacen otros paises mas avanzados que el nuestro en materia de formacion...)

Técnica de recogida de informacién

Se ha optado por la técnica de la entrevista semiestructurada, que permite desarro-
llar la conversacion con la persona entrevistada sobre la pauta de un guién orientador,
pero sin la rigidez de una entrevista con preguntas exclusivamente cerradas. Es decir,
la estrategia utilizada ha permitido por un lado establecer unas preguntas comunes
sobre la base de un sistema de categorias a priori, pero respetando al mismo tiempo la
libertad tanto de la persona que entrevista como de la que es entrevistada para poder
alterar el orden, incluir temas afines o afiadir cualquier otra informacién que nos ayude
a identificar el significado y las interpretaciones que los y las informantes hacen de la
formacién en sus organizaciones.

Caracteristicas de la modalidad de entrevista

Teniendo en cuenta los diferentes criterios de clasificacion la modalidad de entre-
vista seleccionada se caracteriza por ser:

— Semiestructurada: la entrevista contiene un listado de preguntas y aspectos que
han de ser explorados, y que estdn redactados igual para todas las personas
entrevistadas. Estas preguntas estan organizadas y responden a unas dimensio-
nes e indicadores fijados a priori.

— Abierta: las preguntas son de respuesta libre, pudiendo las personas entrevista-
das expresar opiniones con sus propias palabras.

— Dirigida: la persona que entrevista se ajusta a las preguntas y mantiene un deter-
minado orden 16gico, pero es libre de adaptar, cambiar el orden o repetir algu-
nas cuestiones, segtin va recibiendo la informacién. Esta caracteristica permite
garantizar que no se omitan areas de informaciones importantes, y una mayor
sistematizacién y comparabilidad de las respuestas.

— Individual: se realiza una entrevista por persona, permitiendo una comprensiéon
maés profunda de la informacién.
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Contenido y estructura de la entrevista

El contenido de la entrevista se basa en siete grandes dimensiones en los que desea-
mos profundizar, relativos a diferentes aspectos de la formacioén en las organizaciones.
Para cada una de las grandes dimensiones se han considerado diversos indicadores
relevantes, como muestra la tabla 1.

La estructura de la entrevista se articula sobre: 9 preguntas para la primera dimen-
sion (planificacién de la formacién), cuatro para la segunda (objetivos, contenidos y
destinatarios de la formacién), una para la tercera (modalidades de formacién), una
para la cuarta (recursos para la formacién), cuatro para la quinta (evaluacién de la for-
macién), una para la sexta (perfil del responsable de formacién) y una para la séptima
(tendencia en formacién).

La identificacién de las dimensiones fue consensuada por los miembros del grupo
investigador, partiendo de la experiencia personal en organizaciones de algunos de los
investigadores e investigadoras y del marco tedrico tomado como referencia para el
estudio.

Memoria de aplicacion de las entrevistas

Las entrevistas fueron realizadas por los miembros del equipo de investigacion en
un tiempo de duracién por entrevista de aproximadamente hora y media. La natura-
leza y contenido de la entrevista exigia que fueran personas con experiencia y/o cono-
cimiento teérico en el &mbito de la formacién en las organizaciones quienes realizaran
las entrevistas, por lo que se trata de una tarea llevada a cabo por todos los miembros
del equipo investigador.

Las entrevistas se realizaron en el centro de trabajo de la persona entrevistada, a
la que previamente se le enviaba el guién a fin de que pudiera reflexionar sobre los
temas a tratar. En el momento de la entrevista se comunicaba la naturaleza confiden-
cial de la misma y su grabaciéon en cinta de audio. El objetivo de la investigacion se
daba a conocer en el momento de realizar el contacto con la persona entrevistada (por
teléfono), por lo que a la hora de la entrevista no se volvia a insistir o se referfa muy
rapidamente.

La grabacién de todas las entrevistas permitié su posterior trascripciéon y andlisis
correspondientes por parte de los miembros del grupo de investigacion. Para ello se
codificaron una primeras entrevistas de forma colectiva a fin de asegurar un grado de
acuerdo Optimo en el andlisis. Este hecho es una fuente de credibilidad del proceso
seguido, dado que permite después contrastar los resultados y las interpretaciones con
la realidad.

Determinacion de la muestra
La determinacion de la muestra se ha realizado en dos fases: en una primera fase

se seleccionan las organizaciones y posteriormente se seleccionan los informantes que
pertenecen a dichas organizaciones.
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TABLA1

ESTRUCTURA INTERNA DEL CONTENIDO DEL GUION DE LA ENTREVISTA

generales de
planificacién de
la formacién en
la organizaciéon

Realizacion de estudios de necesidades
Relacién entre el Plan de formacién y la
empresa

Responsable de aprobar el Plan de formacion
Recursos para difundir el Plan internamente
Presupuesto para la formacién

Adhesion a los Planes FORCEM

Dimension Aspectos especificos a tratar
Departamento desde el que se planifica la investigacion
Criterios seguidos para la planificacién
. Persona que define los criterios
Lineas

estrategia de

Objetivos,
contenidos y
destinatarios de
la formacién

Misién de la formacion en la organizacién
Objetivos de la formacion

Tematicas de la formacion

Destinatarios de la formacién

Modalidades de
formacion

Cursos, talleres, seminarios

Coaching, mentoring, consultoria interna
E-learning

Aprendizaje en el puesto de trabajo
Out-door/training

Simuladores

Masters y postgrados

Gestion del conocimiento: intranet

Recursos para la
formacién

Materiales para la formacién
Agentes para la formacién

Importancia de
la evaluaciéon
en los procesos

SNASSS]S S ]RNRNRNRNRNRNNN ]SS SSSN SRS SNRASN

Finalidad de la evaluacién
Tipos de evaluacién
Participacién en procesos de certificacién

formativos Participacién en procesos de calidad y mejora

Perfil requerido | — Titulacion
para el — Competencias

responsable de

formacién

Tendencia v Agentes que marcan tendencias en formacién

general de la
formacién

RIE, vol. 23-2 (2005)



Tendencias de la formacion en las organizaciones 345

Para la selecciéon de las empresas se han seguido los siguientes criterios:

1. Ser una organizacion con experiencia en formacién
2. Pertenecer a un sector estratégico de crecimiento econémico del pais

Los sectores seleccionados han sido los siguientes:

— Alimentacién

— Atencién a las personas

— Editorial

— Banca

— Fitness y tiempo libre

— Pequena y mediana empresa
— Universidad

— Seguros

— Hosteleria

— Transporte

— Tecnologia

— Portuario

— Consultoria (dos organizaciones)
— Sindicatos

— Comunicacién

La seleccion de los informantes se ha realizado mediante un muestreo opinatico,
por el cual estos se escogen siguiendo una estrategia personal, en funcion de: la facil
accesibilidad a los mismos, y/o su voluntariedad, y/o su idoneidad o representativi-
dad para la situaciéon o problema a investigar, y/o por entrar en contacto con la per-
sona entrevistadora a través de personas entrevistadas previamente (Ruiz Olabuénaga,
1999).

La busqueda de casos se prolonga hasta llegar a una saturacion de la informacion.
Asi, en el momento en el que ya no se obtiene informacién relevante diferente, se pro-
cede a concluir el proceso de seleccion.

El total de informantes que han formado parte de la muestra han sido18 y los crite-
rios para su seleccion han sido los siguientes:

1. Ser responsable de la formacién en su organizacién desde alguno de los siguien-
tes puestos: directores/as de RRHH, directores/as de formacién o directores/as
generales.

Aportar experiencia en formacién en las organizaciones.

3. Mostrar predisposicién para colaborar en la investigacion.

N
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Analisis de la informacion

Para el anélisis de la informacién obtenida con las entrevistas se ha utilizado la
técnica del andlisis de contenido con el fin de analizar de manera valida, sistematica y
objetiva el contenido de las entrevistas.

Las tareas implicadas en el proceso de analisis de la informacién han sido las
siguientes:

— Una primera tarea ha sido transcribir todas las entrevistas a fin de poder anali-
zar la informacién contenida en ellas.

— Una segunda tarea ha sido la reduccién de datos. En una primera lectura se
identificaron las unidades de registro dentro de las cuales se clasificaron las
categorias de anélisis.

Se utilizé como unidad de registro «el tema», eso es, se utilizaron fragmentos del
contenido con significaciéon para los objetivos de la investigaciéon, que son objeto de
categorizacion y/o recuento, cuya naturaleza y extension puede ser variable. En nues-
tro caso se ha optado por las siguientes:

— vision global que tiene la persona entrevistada con relacién a cada dimensién de
analisis considerada en el sistema de categoria

— c6mo se aborda la dimensién en su organizacion

— cuadl es la tendencia para un futuro inmediato

— cuales son las razones por las que se realiza de una determinada manera
(superacion de la mera descripcién, vision comprensiva del fenémeno)

El sistema de categorias se realiz6 a priori, siendo equivalente a las dimensiones y
subdimensiones consideradas y que facilmente se pueden deducir de la tabla 1. Para
el andlisis se utilizaron matrices descriptivas como la expuesta en la Tabla 2. Para cada
una de las empresas de la muestra, se analizaron las respuestas dadas a cada dimensién
de andlisis (planificacion de la formacién, objetivos, contenidos y destinatarios, etc.),
concretadas en una subdimensioén (por ejemplo, para planificaciéon: departamento res-
ponsable, criterios, etc.) considerando la direccién de la misma, es decir, segtin se referia
al estado presente, a la tendencia en el futuro y a las razones de tales tendencia

4. RESULTADOS

A continuacién presentamos los resultados de la investigacién planteada, con rela-
cién a las diferentes dimensiones de la entrevista, tanto referidos a la situacion presente
como a la tendencia de futuro percibida por los informantes.

4.1. Planificacion de la formacion

Uno de los retos con los que se encuentran las organizaciones antes de iniciar los
planes de formacion, es sin duda su planificacion. ;Cémo la afrontan la mayoria de les
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TABLA?2
ESTRUCTURA DE LAS MATRICES DES(;RIPTIVAS QUE SE UTILIZARON
PARA EL ANALISIS
Dimensiones Subdimensién Presente Futuro Razones

1.

2.

3.

4.

5.

Etc.

organizaciones? Tomando como referencia los datos de este estudio las conclusiones
mas relevantes teniendo en cuenta si se trata de grande o medianas/pequefas se expo-
nen a continuacion.

Las grandes empresas

En las grandes empresas esta responsabilidad la asume el area de RRHH y dentro
de ésta el Departamento de Formacién. Esto no quiere decir que siempre sea exacta-
mente asi, ya que en alguna de ellas esta responsabilidad también es asumida desde
otros departamentos como el de marketing, calidad, etc.

A pesar de que hasta ahora se esta haciendo de esta forma, cada vez mas y debido a
la necesidad de ligar la formacién con los Planes estratégicos hay una cierta tendencia
a que cada departamento pueda planificar su formacién. Constancia de este aspecto la
tenemos cuando nos dicen que se planifica a través de las: «necesidades de formacion por
dreas de trabajo», o desde otro punto de vista «el departamento de formacion es el que pone
orden y da servicio», o que «dificilmente puedes imponer desde un servicio centralizado una
necesidad muy local».

Los criterios de planificacién estdn indudablemente cada vez mas ligados a los
Planes estratégicos. Esta si que es una tendencia clara y que de una manera o de otra
todas las personas entrevistadas han ido reconociendo de esta manera: «...como adaptar
la formacion cada dia mds a lo que es la estrategia de la empresa», «...la Direccién transmite las
lineas y objetivos en funcion del plan estratégico», o «...las acciones han de estar programadas
basicamente dentro de lo que son los objetivos estratégicos de la empresa», o «cada dia el factor
humano se une mds a la direccién estratégica de las empresas».

Con relacién a los criterios de planificacion y tal y como venimos demostrando, res-
pecto a la situacién actual serian la direccién de RRHH y responsables de formacién
quienes los senalan con el asesoramiento de consultores y formadores, pero la tenden-
cia, al igual que en los puntos anteriores, se prevé que la marque cada departamento
funcional en consenso con las personas trabajadoras.
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Respecto a la recogida de informacién que ha de permitir el anélisis de las necesida-
des formativas queda manifiesto que las grandes empresas tienen sus propios métodos
y técnicas para conseguir dicha informacién, como refleja la siguiente afirmacién: «los
departamentos de RRHH tienen sus propios canales metodolégicos para recoger la demanda
interna, bien a través de los propios empleados, de los jefes, de lo que demanda la linea estraté-
gica de la empresa».

Indudablemente en estas organizaciones las grandes lineas de formacién suelen
estar relacionadas con sus planes estratégicos y los objetivos prioritarios estan expli-
citamente orientados a responder en primer lugar a la consecucién de los objetivos
anuales o plurianuales prefijados. Como dicen algunas de las personas entrevistadas
«... se entrevista con el responsable de todos los departamentos y ven lo que funciono el afio
anterior y deciden qué hacer», o «... nosotros cada dos afios hacemos una deteccion de necesi-
dades por departamento». Parece ser que la tendencia va hacia modelos mas cualitativos,
individuales y en tiempo real, o el departamento de RRHH va recogiendo ademas las
demandas espontdneas o necesidades especificas, «la formacion no aparece de repente».
Todo da como resultado que el visto bueno del plan de formacién suele ser refrendado
por la direccién de RRHH y responsables de formacion, ademas de sindicatos, etc. y va
hacia la tendencia, como se ha demostrado, que seran los trabajadores/as los que irdn
consensuando su propio itinerario formativo.

El plan de formacion, en algunas de las grandes empresas, suele tener una divulga-
cién al inicio de la actividad mientras que en otras lo incluyen en la memoria «...indi-
cando su importancia y animando a la participacion», o «se pasa un video y se edita una
memoria para la junta general de accionistas...», «también a través de la web, pero es una
presentacion mds orientativa, no tan sistemdtica y precisa». Como se puede ver hay una
tendencia clara a utilizar las nuevas tecnologias, hay quien nos lo hace mas explicito
diciendo: «...hoy tenemos la suerte de que las intranets comiencen a ser muy eficientes, y tu
eres el responsable de abrir las pantallas para conocer todo el plan de formacion y en qué época se
hardn los cursos». En otros aspectos se divulga via intranet, que se esta convirtiendo en
una herramienta de comunicacién interna. A través de ella también se informan de las
actividades que se llevan a cabo. Esto no quiere decir que no haya organizaciones que
no hagan una presentacién inicial o un cierre de la actividad presentando una memoria
de lo que se ha hecho. Otras lo incluyen en algtn otro acto institucional.

Con relacion a los presupuestos, las grandes empresas suelen tener presupuesto pro-
pio, ademds de aportar infraestructuras, medios tecnolégicos y materiales fungibles la
mayoria de las veces. Es verdad también que la mayoria de ellas realizan peticiones
a FORCEM a fin de recabar de esta institucién la devolucién de parte de la inver-
sién para formacién. También es preciso decir que ni todas aceptan la burocracia que
eso comporta, ni todas hacen formacién a no ser que dispongan de estos ingresos
subvencionados. Las empresas que explicitamente opten por la formacién, como un
medio colaborador en la consecucién de objetivos, suelen tener presupuestos abiertos
y planes flexibles, de tal forma que tienen capacidad de desarrollar alguna actividad
no prevista en sus inicios y que pueden encontrar necesaria llevarla a cabo. Como
demuestran algunas de estas respuestas: «...somos una empresa que destinamos muchos
recursos a la formacién, entonces en principio no estamos condicionados nunca por las subven-
ciones recibidas para formacion», o «no hacemos la formacion ligada al dinero que nos pueda
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dar FORCEM. Nosotros disefiamos un Plan y si este encaja con los objetivos priorizados por
FORCEM, petfecto, y si no hacemos igualmente la formacion y es la empresa la que asume los
gastos», o «nosotros si nos dan FORCEM muy bien, pero si no, no hacemos menos formacion»,
o «lo que podemos pasar por FORCEM es una pequefia parte». Respecto al futuro se prevén
cambios porque afirman las personas entrevistadas «sequird asi durante 3 o 4 afios, en el
futuro sélo se hard formacion que se necesite de verdad». Se habla del modelo francés en el
cual «.hicieron la promulgacion de una ley en la que toda compaiiia en Francia, de mds de 10
personas estd obligada, por ley, a invertir un 1'4% de la masa salarial», «Deberiamos ir hacia
este modelo».

Pequefias y medianas empresas

Respecto a las pequefias y medianas empresas, dificilmente tienen departamentos
exclusivamente dedicados a esta actividad, de aqui que Direccién general o Gerencia,
en estos casos designe a alguien para que se haga cargo del tema, como indican algu-
nas de las respuestas obtenidas «en las pequefias y medianas no hay personas dentro dedica-
das a la formacién», «una empresa pequefia no se puede permitir el lujo de tener un profesional
exclusivamente dedicado a la formacién, porque entre otras cosas no tendria trabajo».

Pensando en la tendencia las personas entrevistadas comentan que «las empresas
comienzan a entender que tiene que haber una persona que lleve estos temas, sea un profesional
de la formacion o sea otra persona que tenga un perfil que, a priori pueda asumir estas funcio-
nes», o que «hay petfiles polivalentes que pueden asumir estas funciones con un cierto grado
de profesionalidad».

Una manera bastante generalizada de hacer la deteccién de necesidades formativas en
las pequefias y medianas empresas es ir formando a la gente interna para hacer estas
tareas, tal y como se desprende de las siguientes afirmaciones: «el coste de la intervencion
externa no lo pueden asumir ... lo que estd claro es que una PYME no contratard una consul-
tora para que venga a hacerle una deteccion de necesidades ya que no disponen de los recursos
necesarios». Ademas «es mucho mds espontinea y responde a la inmediatez de la aplicabilidad
de la formacion». Este es uno de los motivos del por qué la deteccién de necesidades
formativas esta estrechamente ligada a los planes estratégicos, puesto que como dicen
algunas personas entrevistadas «en el mundo de la PYME es muy dificil encontrar un res-
ponsable de formacion, y por tanto estas funciones muchas veces las acaba asumiendo el depar-
tamento de calidad», «a través de Certificaciones de Calidad» o porque esta formacién «ha
desencadenado un cierto interés, o mejor dicho una cierta obligatoriedad como son por ejemplo
la Manipulacién de alimentos o la formacion en prevencién de Riesgos laborales».

En cuanto a las pequefias y medianas empresas, por ahora, suele haber una via mas
directa de comunicacién, y es la comunicacién directa de estas actividades a los res-
ponsables de drea o departamento, ya que los canales de comunicacién institucional no
estan tan formalizados. Esta espontaneidad y la inmediatez de la formacion «hace que la
PYME esté mucho mds motivada ya que no es costumbre. Todo el mundo tiene muchas ganas de
participar en el curso porque saben que es un esfuerzo de la empresa». Esto se traduce, como
tendencia, en que cada vez hay mas demanda de formacién.

Las pequenas y medianas empresas dificilmente tienen presupuesto propio para for-
macioén, de aqui que, dependan de la formacién subvencionada por FORCEM, bien
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via planes de empresa, planes agrupados o sectoriales. Pero gracias a Patronatos,
Federaciones y otras instituciones que velan por la pequefia y mediana empresa estdn
intentando extender el discurso de que «todas las empresas, ni que sean empresas muy
pequeiiitas, cuando hagan los presupuestos destinen una parte a formacion, en funcion de sus
posibilidades....es una tendencia porque evidentemente lo que es cierto es que no todo ni es sub-
vencionable ni ha de ser subvencionable».

4.2. Objetivos de la formacion, los contenidos y los principales destinatarios
Objetivos de la formacion

Los objetivos de la formacién son muy variados y estdn estrechamente relaciona-
dos con las caracteristicas generales de la organizacion. De las distintas aportaciones,
podemos destacar que la formacion se relaciona estrechamente con la actividad de la
organizacién o con aspectos colaterales que afectan el desarrollo de dicha actividad:
nuevas tecnologias, normativa, etc. En definitiva, relacionada estrechamente con los
requerimientos de trabajo.

No obstante, cada vez mas se manifiesta una tendencia a considerar otras fuentes
para el desarrollo de la formacién. Afirmaciones como «apostamos por la innovacién y
no sélo por la adaptacién», ya indica un giro en el planteamiento de los propésitos de la
formacién. Asimismo, parece ser también que la formacién podra ser mas considerada
como un estimulo en las organizaciones y, por tanto o complementariamente, una
inversion y no sélo una obligacion o un «mal trago» en cuanto al gasto por el que todas
las organizaciones deben pasar en algtin momento.

Contenidos de formacion

En las précticas actuales de la formacién en las organizaciones parecen diferenciarse
dos tematicas principales de formacién:

— Por una parte, contenidos vinculados o relacionados directamente con los pues-
tos de trabajo. Esta aseveracion se sustenta en comentarios como «gran parte de
nuestra formacion se orienta a las exigencias de los puestos de trabajo». Esta afirma-
cién, habitual en nuestras organizaciones hace, por ejemplo, que en algunas
predominen, se recuperen o se (re) descubran modelos de formacién basados en
competencias.

— Por otra parte, se desarrollan contenidos relacionados mas genéricamente con
las caracteristicas de la institucién, que trascienden a los puestos de trabajo y
que algunas personas entrevistadas denominan transversales y que, en conse-
cuencia, afectan a diferentes dreas y puestos de trabajo. En las organizaciones
que se asumen estas tematicas es habitual hablar de liderazgo, atencion al cliente
o usuario, calidad, etc. Aspectos que, aunque puedan asociarse a los puestos de
trabajo pueden trascender a éstos y adquirir un matiz mads institucional.
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Por lo que se refiere a los contenidos de la formacién en las organizaciones, pode-
mos apuntar algunas tendencias sugeridas por las personas entrevistadas:

— Los contenidos, junto con el resto de elementos de planificacién, estardn cada
vez mas vinculados con el plan estratégico de la organizacién y con las necesida-
des.

— Los contenidos de formacion serdn cada vez mas transversales y no sélo relacio-
nados con un 4rea de trabajo o con una solucién técnica muy especifica.

— Cada vez serd mas importante la toma de decisiones y, por tanto, la formacién
que reciban las trabajadoras y trabajadores estara relacionada con la capacidad
y/o competencia que éstos tengan y deban tener en la organizacién: autonomia,
responsabilidad, etc.

Destinatarios de la formacion

Las aportaciones en este sentido apuntan a que el profesional técnico es el mas
beneficiado por la formacion en las organizaciones. Aunque asumimos que esta clasifi-
cacién no es univoca si que podemos afirmar porque asi se sugiere que lo méas impor-
tante es la personalizacién de la formacién. No se trata, pues, de ofrecer el bloque
formacién a determinadas tipologias profesionales: operarios, mandos intermedios,
personal de administracién, de atencién al cliente, etc. Mas bien, se trata de dirigirse
a las personas que en la formacién cumplen un determinado cometido sobre el que es
importante ofertar formacién de manera particular y precisa.

Con estas aportaciones, la tendencia que se configura por lo que a destinatarios de
la formacion en las organizaciones se refiere apunta a los siguientes aspectos:

— Los destinatarios estardan cada vez mas condicionados por las exigencias del
contexto de trabajo y, por tanto, no s6lo por el hecho de pertenecer a un determi-
nado colectivo profesional o de trabajadores de la organizacion.

— La formacién cada vez se extenderd a mas personas de la organizacién tanto en
ndmero total como en personas a las que se disefiaran acciones formativas espe-
cificas.

— Complementariamente, como respuesta a la individualizacién mdas o menos
reconocida de las acciones de formacion, los colectivos seran cada vez mds con-
cretos y especificos superando la homogeneizacion de algunas acciones formati-
vas dirigidas a colectivos muy amplios.

— En definitiva, se apuesta por la democratizacién de la formacién en beneficio de
la organizacién y del participante.

4.3. Modalidades de formacién mas utilizadas
El objetivo de esta dimensién ha sido solicitar a las personas entrevistadas una

valoracion de las diferentes modalidades segtin la frecuencia de uso en la actualidad y
en un periodo futuro de 3 a 4 afios.
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A continuacién presentamos la tabla 3 en la que se refleja las diferencia entre la
frecuencia de uso de las modalidades de formacion en la actualidad y en un periodo
de 3 6 4 afios, que conjuntamente con las valoraciones cualitativas nos permiten opinar
acerca de las tendencias que parece se seguiran.

TABLA 3
DIFERENCIA ENTRE LA FRECUENCIA DE USO DE LAS MODALIDADES
DE FORMACION EN LA ACTUALIDAD Y EN UN PERIODO DE 3 O 4 ANOS

Media Actual Media Futura Diferencia

Curso, tallleres, seminarios 8,95 8,95 0
Coaching, Mentoring,

3,25 4,87 1,62
Consultoria interna
E-learning 3 4,77 1,77
Aprer-ldlza]e en el puesto de 765 755 0,10
trabajo
Out-door/training 2,42 3,14 0,72
Simuladores 2,75 3,37 0,62
Masters, postgrados 4,8 51 0,3
Intran.et:. gestion del 45 6,3 18
conocimiento

1) Cursos, Talleres, Seminarios: obtiene una valoraciéon media de 8,95 en la actualidad
y se mantiene sin variaciones en un futuro. A los datos cuantitativos se pueden anadir
distintos comentarios: uno que incide en las dificultades de acceder a las personas que
trabajan como auténomos «tendencia a la baja a favor de la no presencial, pues a las personas
autonomas les cuesta asistir a un curso»; o bien se destaca la dificultad de los cambios
de conducta «continuaran ya que las personas cambian con mds facilidad en grupo que indi-
vidualmente» o la importancia del aspecto practico que debe tener la formacién «Creo
mucho en los talleres por su sentido prdctico». Podemos afirmar que: se parte de un nivel
de uso alto que se continuard manteniendo y no se espera un incremento significativo
de esta modalidad en un futuro cercano.

2) Coaching, Mentoring i Consultoria interna: se nota un incremento de uso ya que
pasa de 3,25 en la actualidad a un 4,87 en un futuro cercano, con una diferencia de 1,62.
Las valoraciones inciden en la atencién personalizada y la posibilidad de adaptarse a
las necesidades de cada persona «la consultoria interna lo que hace es dar soporte personal»,
«es clave porqué puntualizas para cada persona segiin sus necesidades». También se alude a
la figura del mentor (sin establecer diferencias entre coach, mentor, o consultor interno)
«hay personas dispuestas a colaborar, han existido y continuaran existiendo aunque se le cam-
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bie el nombre». Aunque algunas personas opinan que esta modalidad no se ajusta a su
empresa, se observa una tendencia a aumentar considerando que estd en periodo de
definicion.

3) El E-learning o aprendizaje virtual: experimenta un aumento y pasa de 3 a 4,47 con
una diferencia de 1,77. Las aportaciones matizan y mejoran la comprension de este
hecho. Por una parte se considera que el aprendizaje virtual estd poco desarrollado
en la actualidad y seguird un desarrollo medio; y por otra se valora esta modalidad
para la formaciéon modular en temas bdsicos y técnicos mds que para trabajar cultura
de empresa «la formacién técnica articularla al e-learning y la de nuevos productos a la
presencial». Otros afirman «yo creo en el aprendizaje virtual porqué tiene dos funciones cla-
ras: llega a mucha gente diseminada geogrdficamente y porqué es un instrumento de control.
Senalar que estas opiniones proceden principalmente de grandes empresas, y que
la PYME esta lejos de disponer de recursos multimedia en sus puestos de trabajo,
asi «la formacion e-learning no estd ligada a la produccion, siempre se habla de las dreas de
gestion».

4) El Aprendizaje en el puesto de trabajo: aparece con tendencia a la baja, pasa de una
valoracion de 7,65 a 7,55, una diferencia de —0,10. En este caso se dan diferentes inter-
pretaciones, unos consideran que el aprendizaje en el puesto de trabajo es continuo
pero no estd sistematizado como tal «existe la filosofia de decir: ven aqui que te lo explico»
«unido a la produccién no morird jamds, es la clave», o «no hay tiempo de racionalizarlo y es
necesario hacer un taller». Otros lo han formalizado incorporando la figura de un tutor
o de un coach, «disponemos de formadores itinerantes que se desplazan a las oficinas y hacen
la formacion directamente a la persona en el puesto de trabajo». Nos ha parecido interesante
afnadir el siguiente comentario por que introduce el valor del conocimiento «hay resis-
tencia a ensefiar aquello que uno ha aprendido con tanto esfuerzo».

5) La modalidad Out-door training: pasa de 2,42 a 3,14 con una diferencia de 0,72. Las
opiniones tienden a destacar mas lo informal que lo formativo «vertiente lidica de la
formacién», «una moda» «es muy minoritaria, para directivos». En la linea de la inteligencia
emocional se comenta «consigue bajar el nivel de control que tenemos las personas y ponen
en juego las emociones, es necesario hacerlo pero con un modelo». No se espera una tenden-
cia a aumentar significativa aunque podemos sefalar que la opinién mas convencida
proviene del sector de las tecnologias.

6) Los Simuladores: de 2,75 a 3,37, una diferencia de 0,62. Los comentarios manifies-
tan los dos extremos, los que no han pensado en su utilizacién para la formacién de su
personal, «no utilizamos los simuladores», y los que lo valoran muy positivamente «si, se
utilizard cada vez mas ya que permitird sustituir cosas caras y delicadas...y permitird a las per-
sonas aprender con menos coste», «Aumentaran las simulaciones pedagdgicas»... «Todo aquello
que sea simular la realidad serd muy importante». «si, aplicados a las cuentas de explotacion,
para la toma de decisiones...» «extraordinarios, 10 sobre 10, es un instrumento clave de andlisis
de decisiones». Podria ser que esta valoracion altamente positiva estuviera muy relacio-
nada con el tipo de empresa y sector.

7) Masters i Postgraus: de 4,8 a 5,1 una diferencia de 0,3. Este bajo indice de diferen-
cia se corrobora con comentarios como «existen y continuardin», «seguirdn igual», pero
también se pone en cuestién la calidad de muchos de ellos «alerta porque bajo el concepto
de master hay muchas cosas que no llegan a tener esta maestria».
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8) Intranet, gestion del conocimiento: muestra un claro incremento cuantitativo de
4,5 a 6,3 con una diferencia de 1,8. Las opiniones corroboran este aumento: «aumen-
tard, y se creardn bases de datos compartidas», «no podemos leer todo lo que llega, hemos
de tener criterio, pero es una herramienta de divulgacion, de comunicacion, de gestionar el
conocimiento, indiscutible». La pequeha empresa destaca el valor del conocimiento que
generan los propios trabajadores «es necesario optimizar la gestion del conocimiento que
genera la propia empresa» de las manos de 7 6 9 personas puede salir una cantidad de infor-
macion increible».

4.4. Recursos materiales y humanos en la formacion

Con relaciéon a los recursos para la formacién aparece frecuentemente la idea de
su escasez en las organizaciones o la insuficiente inversién realizada en formacién,
especialmente cuando ésta no se ve como algo estratégico para la organizaciéon. Como
afirma una de las personas entrevistadas «los recursos dependen de la sensibilidad de la
direccion sobre los temas de formacién».

Coinciden todas las personas entrevistadas en la dependencia entre el tipo de for-
macién —propia del sector de la organizacién u otra de cardcter més transversal— y
los agentes que realizan la formacion y elaboran los materiales. Cuando la formacién
es de tipo sectorial los agentes suelen ser internos y el disefio de materiales corre a
cargo de la propia organizacion (los mismos formadores generalmente), como comenta
un entrevistado «nosotros tenemos materiales propios y la tendencia es que aquello que es
nuestro lo continuaremos haciendo nosotros, sin embargo temas mds especificos han de venir de
fuera», y cuando no es de tipo sectorial la formacién (habilidades generales, idiomas,
informadtica) es contratada con mads frecuencia al exterior (una empresa consultora),
asi como la realizaciéon de los materiales. La visién general que subyace en este hecho
es considerar que quién entiende del sector es quién trabaja en él. También dos de las
personas entrevistadas coinciden en ver una relacién entre la externalizacién o no de
la formacion y los destinatarios de aquella. Cuando se trata de directivos la formacién
suele ser externa y para el resto de personal suele ser interna.

Respecto a la tendencia pocos informantes aportan ideas. Las cosas seguiran igual
o la tendencia es a subcontratar cada vez mas la formacion al exterior. En esta tltima
afirmacién coinciden tres organizaciones, dos de ellas consultoras. Dos empresas tam-
bién aportan la idea de la difusién de materiales de formacion estdndar en el futuro,
diciendo que «se creard una industria de contenidos universales a escala mundial que permi-
tird un acceso econdémico cuando se requiera» y a través de webs.

4.5. Evaluacion en los procesos formativos

En evaluacién sorprende el profundo abismo existente entre la enorme riqueza
tedrica y metodolégica que durante estas tltimas décadas ha ocurrido en este campo y
la pobreza de las précticas evaluativas. Esta es una realidad que se puede encontrar en
todo tipo o nivel de contexto educativo; es cierto que en algunos casos de manera mas
grave que en otros. Los resultados de las entrevistas realizadas ponen de manifiesto
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que esta situacion es también aplicable al caso de la evaluacién de la formacién en las
organizaciones estudiadas. Efectivamente, los datos recogidos muestran que la evalua-
cién sigue siendo «la asignatura pendiente» en la formacioén.

Importancia y finalidad de la evaluacion

Si bien existe un reconocimiento tedrico practicamente undnime (el 90% de las per-
sonas entrevistadas) de la relevancia que deberia tener la evaluacién en los procesos
formativos, la realidad de las practicas evaluativas muestra unos planteamientos muy
pobres y pocos formalizados. Las propias personas entrevistadas son conscientes de
esta incongruencia reconociendo que la evaluacién es «la gran olvidada en la formacién».
La siguiente opinién ilustra muy bien el lugar que parece ocupar en términos genera-
les la evaluacién de los procesos y resultados de la formacion: «el tema de la evaluacion
como siempre es el patito feo, es al que le dedicamos menos tiempo, menos recursos y en donde
tenemos mds que hacer, mds que mejorar».

Cuando hablamos del futuro, el tema que preocupa no es la mayor o menor impor-
tancia que se le daré a la evaluacién, puesto que ya en la actualidad se le reconoce
que es importante, sino el aspecto clave que aparece en las opiniones de las personas
entrevistadas es que las practicas evaluativas no pueden ir mas alla de lo que ocurre
hoy sino se plantea una formacién con unos objetivos claros y mensurables, como
dicen a titulo de ejemplo algunas de las personas: «...para que haya tendencia es necesario
que haya objetivos para cada servicio, claros y entonces valorar en funcion de los objetivos
conseguidos». «Falta de una formacion que responda y se vincule con unos objetivos claros y
mensurables».

El presupuesto dedicado a la evaluacién y la dificultad de establecer relaciones de
causalidad entre formacién y sus resultados son otros aspectos que se sefialan como
limitadores de las practicas evaluativas actuales.

No obstante estas limitaciones, y tomando en cuenta la importancia cada vez mayor
que tendré la formacién por competencias unida a las exigencias de certificaciones
profesionales, algunas de las personas entrevistadas sefalan que «el tema evolucionard
mucho» y «se le atenderd de una manera mds rigurosa y sistemdtica de la que se hace en la
actualidad».

Cuando se habla de la finalidad de la evaluacién surge la nocién tradicional del
retorno de la inversién en términos de ROI. Parece apreciarse una tendencia a supe-
rar este concepto por su dificultad de calculo, o por el costo que puede suponer, o
por la dificultad de establecer relaciones causales en los resultados de la formacién.
Comienza a concebirse evaluacion de manera més integrada en el proceso de forma-
cién, plantedndose una evaluaciéon mas individualizada y ttil para dirigir las acciones
de formacion, para identificar los aciertos y errores, y sobre todo orientar unas activi-
dades formativas mads ajustadas al desarrollo de sus usuarios.

Tipos y procedimientos de evaluacion

Préacticamente todas las personas entrevistadas sefialan que la evaluacién que se
hace esencialmente es la de la reaccion y satisfaccion de los usuarios mediante la apli-
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cacién de un cuestionario al final de los cursos. Existe la conciencia de que este tipo
de evaluacion es totalmente insuficiente, muy limitada la utilidad de sus resultados y
como alguna persona dice «en cualquier caso no suele servir mds que para cubrir el expe-
diente». La evaluacién de conocimientos y la transferencia al puesto de trabajo se rea-
liza de una manera muy puntual, a veces en programas pilotos o en aquellos en los que
hay un gran interés y presupuesto.

La realizacion de estudios de seguimiento asociados a la transferencia de la forma-
cién y al desarrollo profesional del trabajador aparece como la tendencia mas clara en
los planteamientos evaluativos: «La evaluacion es cada vez mis individualizada. .. haciendo
un seguimiento del alumno y sino consigue los objetivos se busca la formacion que le sea mds
ajustada». El uso de la via «on line» y los procesos de coaching se mencionan como ins-
trumentos que pueden resultar muy ttiles en este seguimiento.

La acreditacion y los procesos de mejora continua

La acreditacion y las certificaciones son actividades atin muy incipientes en las
empresas de nuestra muestra y por lo que respecta a la formacién atin no se han plan-
teado seriamente, como dice una persona encuestada «se hace de forma intuitiva y no
formal» o como sefala otra «rara vez se incluye el proceso de formacion como prioritario para
obtener la certificacion». Igualmente los procesos de «mejora continua» han sido muy
puntuales, y s6lo en una empresa de la muestra se ha realizado alguna actividad en
este sentido (circulos de calidad) pero en la actualidad no contintan.

Sobre este aspecto aparecen dos tendencias diferenciadas: por una lado, algunas
personas entrevistas consideran que este tema no es prioritario y la empresa no se lo
plantea ni a corto ni a medio plazo; pero por otra parte, un niimero mayor de perso-
nas entrevistadas muestra una posicién favorable sobre el tema de las certificaciones
asociadas a los procesos de calidad y mejora continua en las organizaciones y, en
consecuencia, prevén la exigencia futura de que la formacién forme parte de estos
procesos.

4.6. Perfil del responsable de formacion

Antes de proceder a presentar las respuestas dadas a la definicién del perfil del
responsable de formacién, es conveniente destacar tres aspectos generales a tener en
cuenta:

1.- Una subordinacién del mismo a las caracteristicas del puesto de trabajo. Estas
a su vez estan condicionadas por el tipo de organizacién que lo acoge, el tipo
de sector de actividad econémica, asi como el tamafio, facturacién y el nivel de
desarrollo alcanzado por la organizacién y su sector. En este sentido es revela-
dor el hecho de que este perfil esté atin pendiente de definir en el sector de las
empresas que trabajan para la tercera edad.

2.- La existencia de cierta mezcla de perfiles segtin las funciones que desempefian
los diferentes agentes que intervienen en los departamentos de formacién. Al
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respecto, en una ocasioén se comenta que «no se puede meter en el mismo saco al res-
ponsable, al gestor y al formador». Por otra parte también se asocia el perfil del res-
ponsable de formacién al de un ejecutor administrativo y no al de un directivo.
Este perfil de gestor aparece cuando las decisiones en formacion se toman en
niveles mas altos de la organizacién o cuando su principal funcién es la gestién
de las ayudas de FORCEM.

3.- Al plantear la pregunta sobre el perfil del responsable de formacion se han men-
cionado hasta 7 elementos que contribuyen a definirlo.

Los resultados de la investigacion clasificados en funcién de diferentes aspectos
relacionados con el perfil del formador son los siguientes:

a) Relacion con la titulacion.

La totalidad de los entrevistados no asocian este perfil a una titulacién universitaria
especifica, siendo esto, ademads, la tendencia: la interdisciplinariedad. Por otra parte,
y dentro de estos equipos, cabe apreciar un incipiente reconocimiento de las posibi-
lidades del pedagogo y psicopedagogo. En una ocasion se considera que «el pedagogo
puede aportar criterio en la creacion del disefio de accion y en la metodologia en su conjunto en
el sentido de situar la formacion en la estrategia global de RRHH en la empresa».

b) Conocimiento sobre la actividad econdmica de la organizacion (actividades econdmicas
del sector y profesiones y oficios que incluye).

La mitad de los entrevistados destacan la importancia de este conocimiento, consi-
derando que asi debe seguir siendo en el futuro, mientras que sélo en una ocasién no
se le ha dado importancia. Por otra parte, un entrevistado advierte que «el conocimiento
sobre el negocio se lo proporciona la misma empresa».

La valoracion positiva de que el responsable de formacién demuestre tener cono-
cimientos o experiencia laboral en el sector, puede ser una posible debilidad del peda-
gogo para acceder a estos cargos. Esta puede subsanarse mediante otras vias como
puede ser la participacion en trabajos de investigacion sobre necesidades de formacién
a escala sectorial, el trabajar en tareas de coordinacién y gestiéon dentro de un departa-
mento de formacién, etc., como posibles pasos previos a la asuncién de la responsabi-
lidad de formacién.

c) Conocimiento global sobre la administracion y funcionamiento de las organizaciones.

Practicamente la mitad de los entrevistados mencionan la importancia de estos
conocimientos, destacando entre estos los relativos al drea financiera, RRHH y comer-
cial. Al respecto se comenta «formacion financiera porque ha de hablar horas con direccion y
con el director financiero» y «falta formacién en gestion de empresas y la parte economica. No
se valoran los costes ocultos de la formacién».

La tendencia apunta a un perfil altamente vinculado a este conocimiento. Se
comenta explicitamente que en el futuro «serd indispensable que el responsable de forma-
cién conozca a fondo qué es una organizacion, sus dreas funcionales, analizar procesos, puestos
de trabajo, etc.».

Se menciona que el pedagogo no conoce el mundo de la empresa y esto se valora
negativamente a la hora de decidir integrarlo.
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d) Conocimientos especificos sobre el drea de formacion.

Précticamente la mitad de los entrevistados mencionan la importancia de este cono-
cimiento, aunque con matices como: «Es una condicion necesaria pero no suficiente», o «es
valorable pero no esencial», o «no es prioritario». Estos se asocian con la formacién conti-
nua, deteccién de necesidades, metodologias, contenidos, evaluacién.

S6lo en una ocasion se valora las titulaciones de pedagogo y psicélogo porque apor-
tan formacion especifica en este sentido. No destacandose ninguna tendencia en par-
ticular.

e) Experiencia laboral en la misma empresa. Conocimiento de la propia empresa.

En dos casos se destaca el interés de que el responsable de formacién proceda y
haya pasado por otros cargos de la misma empresa, mediante procesos de promocion.

f) Experiencia en formacion.

Practicamente la mitad de los entrevistados valoran positivamente el haber ejercido
cargos similares en otras empresas o haber ejercido como formador. No se menciona
ninguna tendencia en este sentido.

g) Habilidades sociales y rasgos de personalidad.

Todos los entrevistados han destacado rasgos de personalidad que confluyen hacia
una persona con capacidad para las relaciones personales, abierta, comunicativa asi
como proactiva. Desde el punto de vista de las habilidades directivas se destacan la
capacidad de conducir equipos de trabajo, la capacidad de negociar a diferentes nive-
les como trabajadores, direccién, comités, sindicatos, asi como la capacidad de ubica-
cién, gestién, organizacion, planificacion, solucién de problemas.

5. CONCLUSIONES

Como conclusiones de las tendencias observadas en la formacién en las organiza-
ciones se destacan aquellos aspectos més relevantes y con mayor frecuencia sefialados
por las personas entrevistadas en las distintas dimensiones estudiadas.

En relacién con la planificacién de la formacién podemos decir que, a parte de como
se resuelve actualmente, hay una serie de tendencias que podrian ser el inicio de un
camino hacia una nueva forma de enfocar estas practicas.

En los aspectos relacionados con la planificacién del plan de formacién podemos
decir que las iniciativas parten de los departamentos de RRHH, pero en las empresas
grandes lo hacen desde el departamento de formacién. Las nuevas tendencias apun-
tan hacia una descentralizacidon de estos servicios en tanto que son de otras areas
como marketing, calidad, etc. que también juegan un papel importante en este campo.
Dentro de esta orientacion algunas de ellas ya apuntan a que cada departamento
pueda planificar su formacién, pese a que algunas de ellas ya tiene externalizada su
gestion.

Estos criterios estdn indudablemente cada vez mas ligados a los planes estratégi-
cos y los objetivos prioritarios estan explicitamente orientados a responder, en primer
lugar, a la consecucién de los objetivos anuales o bianuales prefijados. Esto comporta
una apertura de los planes de formacion que comienzan a huir del encorsetamiento de
unos datos, para dar respuestas, a veces inmediatas, de problemas o necesidades que
surgen. Podemos decir que se tiende a formas més agiles y flexibles.
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También es verdad que la falta de flexibilidad muchas veces viene dada por el
aspecto econémico, sobre todo en la pequeiia y mediana empresa, que es la que mas
necesita de soportes explicitos para la formacién. Y también hay empresas que invier-
ten partidas destinadas exclusivamente a la formacién, y se promueve también desde
diferentes organizaciones e instituciones empresariales que tanto la grande como la
pequefia y mediana empresa comiencen a realizar esfuerzos hacia este campo.

Por lo que respecta a los objetivos, temiticas y destinatarios de la formacién se constata
que la formacién tiende a la individualizacién con la implicacién que ello tiene en des-
tinatarios, en contenidos y en objetivos especificos. No obstante, todavia esta muy con-
dicionada a necesidades bésicas y genéricas de los puestos de trabajo que deja lugar a
acciones generales, homogéneas y dirigidas a colectivos amplios mas que a personas
concretas. Por otra parte, la formacion requiere de acciones multidisciplinares por lo
que se refiere a su planteamiento pero interdisciplinares por lo que se refiere a las solu-
ciones. Diferentes profesionales, dreas, departamentos e incluso organizaciones, deben
participar activamente en el desarrollo de la formacion en las organizaciones.

Con relacién a las diferentes modalidades de formacién las propuestas en nuestra
investigacion, se tiende a mantener la frecuencia de uso de Cursos, Talleres y Semina-
rios, seguidos por el Aprendizaje en el Puesto de Trabajo que observa un leve descenso,
pero con la clara introduccién de la figura del tutor. Respecto al Outdoor Training, los
Simuladores y los Masters y Postgrados, tienden a un ligero incremento.

La tendencia a un mayor incremento la encontramos en el uso de la Intranet para la
gestion del conocimiento, destacando que cada vez se valora més el conocimiento que
genera la propia empresa. Seguido per el E-learning o aprendizaje virtual entendido
como un espacio de aprendizaje donde encontrar principalmente informacién técnica.
Y finalmente el Coaching, Mentoring y la Consultoria Interna que pone de manifiesto
la tendencia hacia modalidades de formacioén cada vez mas individualizadas. Esta
altima estd relacionada con conceptos como: aprendizaje basado en la «resolucién de
problemas cuando lo necesito» («just in time»), forma de acercarse a las necesidades,
compartir experiencias, identificar buenas précticas para ser utilizadas como referentes
para los otros.

También hay que tener presente que la mayoria de personas entrevistadas se estan
refiriendo a la gran empresa cuando atribuyen la importancia a cada modalidad de
formacién, mientras que nuestra realidad esta constituida por pequefias y medianas
empresas principalmente, por lo que los resultados sélo son parcialmente aplicables a
todo el tejido empresarial catalan.

Con relacioén a los recursos destinados a formacion se considera que éstos suelen ser
escasos (lo que obligard a buscar estrategias que permitan seguir haciendo formacion
a bajo coste); y con relacién a la forma de abordarla se percibe una tendencia a subcon-
tratar la formacién cada vez mds, aunque habra contenidos que siempre debera asumir
la propia organizacién, tanto con relacion a la imparticién de la formacién como a la
elaboracién de los materiales.

En el campo de la evaluacién se ha avanzado muy poco, siendo las précticas evalua-
tivas practicamente similares a las de épocas anteriores. La valoracién de la reacciéon y
satisfaccion del cliente contintdan siendo la practica habitual. Existe una preocupacién
por la evaluacién y por que ésta se realice de manera sistematica; ahora bien también
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se reconoce que ello no sera posible si la formacion no tiene unos objetivos claros que
permitan analizar si se han alcanzado o no.

Parece que existe la tendencia de superar la concepcién de una evaluacién centrada
en valorar el retorno de la formacién y en estimarla a partir de datos estadisticos com-
plejo, aunque ello siga siendo importante. Se comienza a entenderla méas como un pro-
ceso integrado en todas las fases de la formacién y no a final, como un instrumento de
mejora y de seguimiento individualizado de las personas. El reto de futuro mas impor-
tante que se puede deducir por las opiniones de las personas entrevistadas es cémo
realizar precisamente este seguimiento y el disponer de los recursos necesarios para
que realmente sea efectivo. La via «on line» y la ayuda individualizada tipo «coaching»
aparecen como procedimientos muy adecuados para este objetivo.

El perfil del responsable de formacién apunta hacia un profesional polivalente
conocedor de la actividad econdmica en la que interviene la organizacioén, asi como de
sus profesiones y oficios. Debe poseer conocimientos sobre el funcionamiento de las
organizaciones, destacando, entre estos, los relativos a la administracién econémico-
financiera, comercial y de RRHH. Un profesional que aporta conocimientos especificos
sobre el area de formacién asi como experiencia laboral en actividades relacionadas
con ésta. Debe tener una personalidad abierta, comunicativa y proactiva, con capaci-
dad para la conduccién de equipos, la negociacién, la planificacién, la organizacion, la
gestion y la resolucion de problemas.

No se destaca ninguna titulacion especificamente, aunque se estd produciendo un
incipiente reconocimiento de las aportaciones del pedagogo. Tampoco se precisa un
conocimiento previo de la organizacién donde va a ejercer ya que este se adquiere una
vez ha sido incorporado. Merece especial interés destacar que es un puesto de trabajo
al que a veces se accede mediante promocién interna, con lo que este elemento pierde
relevancia.

Existe la tendencia de que el conocimiento sobre la administraciéon y funciona-
miento de la empresa, adquirird mayor relevancia en la definicién del perfil del res-
ponsable de formacién.
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