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A través de este capitulo se pretende dar a conocer las ideas que dieron
origen a la realizacion de esta tesis. En primer lugar, se fundamenta la necesi-
dad de realizar este trabajo para realizar un programa de desarrollo de compe-
tencias profesionales en modalidad e-learning. A continuacion, se describen
los objetivos propuestos y, en ultimo lugar, la estructura de la tesis, que se ha
desarrollado en dos partes: la primera de ellas en un contexto general asen-
tandose en la literatura existente; y la segunda parte en un contexto particular
de un caso concreto.

El presente trabajo surge de un anélisis de las necesidades detectadas en el
ambito empresarial, para el desarrollo de competencias profesionales a través
del e-learning, y de la revision del estado de la cuestion.

Desde hace un tiempo, las competencias profesionales de los trabajadores
aparecen como una ventaja competitiva y un recurso clave en la obtencion de
resultados para las organizaciones (Le Boterf, 2001). Esto es debido a que las
empresas estan sufriendo grandes transformaciones (Homs, 2008), ya que se
encuentran en un contexto de gran competitividad, con cambios en los merca-
dos e innovaciones tecnologicas, y por tanto, son conscientes de la importancia
que cobra su capital humano para su desarrollo social y econémico (Del Pozo,
2012). En este escenario, se precisa contar con profesionales altamente com-
petentes y, por tanto, las organizaciones se ocupan de asegurar su desarrollo.
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Esto ha dado lugar a la puesta en marcha de numerosas acciones formati-
vas de todo tipo, con el objetivo de desarrollar las competencias profesionales
de sus trabajadores. Estas, en su mayor parte, se realizan a través de forma-
cion presencial, siendo escasas las acciones formativas desarrolladas a través
del e-learning. Si bien esta modalidad es reciente, se cree que puede resolver
muchos de los problemas con que nos encontramos, como pueden ser, la dis-
persion geografica de los alumnos, la necesidad de actualizacidon constante que
nos introduce la sociedad del conocimiento, y el ahorro de tiempo y dinero
(Cabero, 2006).

Debido a los numerosos beneficios que acredita la formacioén e-learning,
nos preguntamos si se puede aplicar esta modalidad para el desarrollo de com-
petencias profesionales. Actualmente, en la empresa se estd empleando esta
modalidad, pero no siempre con una metodologia probada o con una evaluaciéon
para comprobar sus efectos.

En este sentido, el principal objetivo que se ha perseguido a través de este
trabajo de investigacion es disenar, aplicar y evaluar un programa dirigido al
desarrollo de competencias profesionales en modalidad e-learning.

Con este proposito, se plantean los siguientes objetivos especificos.

1. Establecer los principios en los que debe basarse el programa de desa-
rrollo de competencias en modalidad e-learning, mediante una revision
de la literatura existente.

2. Disenar y aplicar una metodologia especifica para el desarrollo de las
competencias profesionales en modalidad e-learning. Para ello se ha
disenado el Programa de Desarrollo de Competencias en Gestion de
Equipos (PDCGE), que puede servir como base para otras experiencias.

3. Evaluar los resultados del programa llevado a cabo. La evaluacion se ha
realizado en cuatro niveles: satisfacciéon, competencia adquirida, trans-
ferencia de resultados y eficacia del programa, lo que permite conocer
una perspectiva integral de los resultados del programa.

A través de este trabajo, se pretende identificar y comprobar los principios
pedagogicos y metodologicos que hacen que un programa sea eficiente para el
desarrollo de las competencias profesionales en modalidad e-learning.
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Esta modalidad no es igual que la presencial, por tanto las experiencias
existentes en formacion presencial no son aplicables directamente, sino que se
requieren objetos de aprendizaje especificos, y la creacion de una metodologia
que facilite la puesta en practica de aquellos comportamientos que se quieren
adquirir.

En este sentido, consideramos que el principal aporte de este trabajo, para
las organizaciones, es que ofrece un programa de desarrollo de competencias
en modalidad e-learning que ha sido evaluado, a diferencia de la mayor parte
de programas que se emplean en las empresas, que hacen una réplica de las
acciones de formacion presencial en dicha modalidad, sin tener en cuenta sus
especificidades.

Asimismo, se puede indicar que su uso y desarrollo facilitara la formaci6on
de competencias a las organizaciones que apuesten por la calidad y la eficacia
a la hora de desarrollar competencias en modalidad no presencial.

La presente tesis doctoral esta estructurada en dos partes diferenciadas.
La parte primera corresponde al marco tedrico del trabajo, donde se hace una
revision de los temas relevantes para la posterior investigacion; estos hacen
referencia a las competencias profesionales, a la formacion en la empresa y a la
modalidad de formacion e-learning. La segunda parte conforma la investigacion
llevada a cabo en la que se explican los objetivos, las hipotesis y la metodologia
del estudio, asi como el andlisis y los resultados de la investigacion y, por dltimo,
las conclusiones, limitaciones y propuestas de mejora.
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1.1. Introduccion

Las competencias son un tema muy recurrente en investigaciones y
trabajos en nuestros dias, por eso disponemos de numerosas definiciones
del concepto, aunque en realidad no existe un acuerdo unanime sobre el
significado del concepto de competencias. En este capitulo se va a realizar
una revision del concepto competencia y su uso en el entorno empresarial.
Para ello, comenzaremos con la explicacion de la procedencia del término
competencias. A continuacion, se realizara una aproximacion a los diferentes
significados del concepto. Posteriormente, se hara referencia a los modelos
de competencias existentes. Una vez tratadas estas cuestiones, nos adentra-
remos en la puesta en practica de las competencias en el entorno laboral,
para conocer como se identifican, desarrollan y evaltian las competencias
en la empresa. Por ultimo, ofreceremos un compendio de beneficios y unas
aportaciones al respecto sobre su utilidad y contribucion al panorama actual
en las organizaciones.

1.2. Origen y definiciéon del término competencia

Hoy en dia, es habitual referirse a las personas en estos términos: “eres
muy competente”, o “eres un incompetente”, en funcién de si han logrado sa-
tisfacer las expectativas que existia sobre ellos. Esta expresion va incluso mas
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alla del mundo laboral. Teniendo en cuenta esta terminologia, un profesional
competente es aquel que da respuesta adecuada a una situaciéon concreta.

El concepto competencia existe desde siempre, no es un término nuevo,
aunque hoy en dia esté de moda. Un ejemplo de ello es el Codigo de Hammu-
rabi (1792-1750 a.c.), que se puede ver en el museo del Louvre, con el epilogo
traducido al francés, que dice lo siguiente: “Estos son los juicios que Hammu-
rabi, el rey competente, estableci6 para dirigir el pais de acuerdo con la verdad
y el orden justo” (Mulder, 2007). Esto nos lleva a la reflexion inicial de que el
término competencia no es nuevo, sino que ha sido empleado a lo largo de la
historia. La justificacion, por la que actualmente hablamos de competencias, es
porque desde hace relativamente pocas décadas, se ha comenzado a investigar
acerca de ellas en el contexto laboral y en otros entornos, para poder sistema-
tizar y conseguir mejores resultados.

Dentro de la gestion de los recursos humanos en las organizaciones, desde
hace unos anos se ha comenzado a hablar de competencias. De hecho, se habla
de gestion de los recursos humanos por competencias. Son numerosas las aplica-
ciones de las competencias en la empresa; se puede hablar de planes de carrera,
planes de sucesion, o procesos de seleccion basados en competencias. De hecho,
el enfoque de competencias es el modelo que mas impacto ha tenido en la gestion
de personas dentro de las empresas occidentales en el iltimo cuarto de siglo XX
y principios del siglo XXI, ya que aporta una vision completa e integradora.

El interés por las competencias profesionales va ligado a la evolucion laboral
de las personas dentro de las organizaciones y en la influencia de la formacién en
la competitividad laboral (Lopez-Camps & Leal-Fernandez, 2002). Ademas se
detecta que los sistemas de formacion tradicionales, centrados en una concepcion
académica de la formacion, donde preparaban personas para ocupar unos pues-
tos determinados, no son capaces de dar respuesta a la evolucion del mundo del
trabajo y a la necesidad de mantener la competitividad empresarial, donde hay
una cultura de trabajo cambiante y en constante evolucién. La vision tradicional
proporcionaba cualificaciones para acceder a la Sociedad Industrial, pero no era
eficiente para las demandas de la Sociedad del Conocimiento.

Spencer y Spencer (1993) en su obra Competence at Work, reflejan esa
importancia de las competencias en las organizaciones. Para estos autores los
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métodos de competencia se centran en la identificacion de las caracteristicas
humanas, que se pueden medir y desarrollar y que, con una buena concordancia
persona-puesto, predicen un desempeno superior y una satisfaccion laboral sin
discriminar por raza, edad, sexo, cultura o educacion. Segun su experiencia,
el enfoque por competencias es mas justo, méas libre y mas eficaz. Ademas,
las competencias proporcionan un lenguaje y un método en comin que pue-
de integrar todas las funciones y servicios de recursos humanos —seleccion,
evaluacion de desempeno, planes de carrera y sucesion, formacion, desarrollo
y remuneracion— para ayudar a que las personas, las empresas e incluso las
sociedades sean mas productivas.

Este nuevo enfoque exige desvincular la formacion del puesto de trabajo,
y centrarla en las competencias que deben tener las personas para desempenar
adecuadamente las ocupaciones dentro de una organizacion. En relacion a esta
afirmacion y antes de entrar en la definicion del término competencias, con-
viene realizar una aclaracion con respecto a las diferencias existentes entre los
términos cualificacién y competencia. El concepto cualificacion hace referencia
al puesto de trabajo, en cambio, el término competencia hace referencia a la
persona que puede ocupar uno o mas puestos de trabajo. A continuacioén, en la
Tabla 1 se explica la definicién de cada uno de los términos, a qué se relacionan
y con qué se identifican.

Tabla 1. Diferencia entre cualificacién y competencia

Cualificacion Competencia

Definicion Capacidad para realizar tareas corres- | Conjunto de conocimientos, habilida-
pondientes a un puesto de trabajo des y actitudes para lograr resultados
deseados en un contexto determinado.
En relacion a Puesto de trabajo Persona
Identificacion Inventario de tareas del puesto Objetivos o resultados deseados

Fuente: elaboracion propia

Con respecto al origen y significado del término competencia, segin Prieto
(1997), en espaiol existen dos verbos, “competer” y “competir” que se diferen-
cian entre si a pesar de provenir del mismo verbo latino: “competere”. Competer
significa “incumbir”, y por el verbo competir se entiende “rivalizar con”, “pugnar
con”. Los dos verbos son origen del sustantivo competencia, que es comun a
ambos, lo que ha dado lugar a equivocos y confusiones.
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Por su parte, Mulder (2007) indaga en las raices del concepto competen-
cias en la antigua lengua griega. En griego clasico existe un equivalente del
término competencia, tkanotis, que se traduce como la cualidad de ser capaz,
tener capacidad para hacer algo; aptitud.

Asimismo, en el diccionario de la Real Academia Espafiola (2001) se puede
encontrar los siguientes significados del concepto competencia:

1. (Del lat. competentia; cf. competir).

2. (Del lat. competentia; cf. competente). En esta segunda acepcion del
término encontramos: 2.1. f. incumbencia, 2.2. f. Pericia, aptitud, ido-
neidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado. 2.3. f.
Atribucion legitima a un juez u otra autoridad para el conocimiento o
de un asunto.

Se puede afirmar entonces que, el concepto competencia, tiene dos sig-
nificados esenciales: 1) Autoridad, es decir, ostentar la responsabilidad, la
autorizacion o el derecho a decidir, producir, prestar servicio, actuar, ejercer o
reclamar; 2) Capacidad, es decir, poseer los conocimientos, las aptitudes y la
experiencia para ejercer, tal y como se ha dicho anteriormente. No obstante, el
significado méas concreto del concepto dependera en gran medida del contexto,
como veremos mas adelante.

El concepto “competencia” hizo su aparicion en el medio empresarial,
como una nueva opciéon metodologica para la gestion de los recursos huma-
nos. Este inicio fue impulsado por las investigaciones del psicoélogo David
McClelland (1973), llamado “padre de las competencias”, en el campo labo-
ral. Estas exploraciones estaban dirigidas a lograr una mayor exactitud en
las predicciones sobre el rendimiento futuro de las personas en su trabajo,
y para tener mas validez en las técnicas e instrumentos de evaluaciéon. En
concreto, la repercusiéon fue inmensa en el mundo académico y empresarial
gracias al articulo: Testing for Competence rather than for Intelligence,
publicado por la revista American Psychology en 1973. En este estudio, el
experto defendia que las competencias eran mejor predictor del buen des-
empeifo que la inteligencia. Esto supuso el inicio de toda una corriente que,
a partir de entonces, ha revolucionado la gestién de los recursos humanos.
Asimismo, se demostraba que los tradicionales test de aptitud y contenido
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de conocimientos, asi como los titulos y méritos académicos, no servian
para predecir la actuacion en el trabajo o el éxito en la vida y que, ademas,
estaban sesgados en contra de las minorias, mujeres y personas de estratos
socioecon6micos inferiores.

McClelland (1973) afirmaba que la validez predictiva del método clasico
de evaluacion de la inteligencia, era limitada y sostenia que los exdmenes para
evaluar la competencia darian mejores resultados a la hora de predecir el éxito
laboral de una persona. También identifico los principios para investigar en
las variables que predicen la actuacién de las personas en el trabajo, y que no
estuvieran sesgadas. Para ello proponia:

1. Utilizar muestras representativas para identificar caracteristicas per-
sonales asociadas al éxito, comparando personas que han triunfado en
su trabajo o en su vida, con otras que no han tenido éxito.

2. Identificar las conductas que llevan a esas personas a obtener esos re-
sultados favorables. Se trata de situaciones abiertas, no de respuestas
cerradas, ya que, habitualmente, en la vida real y en el trabajo, no se
dan condiciones de test, sino que el mejor modo de predecir lo que una
persona puede y quiere hacer, es lo que esa persona piense y haga en si-
tuaciones no estructuradas o lo que haya hecho en situaciones del pasado.

Aunque en la década de 1980, decay6 temporalmente el interés suscitado
por la formacion basada en competencias, este tema resurgioé con fuerza en
los afios noventa, de la mano de los trabajos publicados sobre gestion y esta-
blecimiento de estrategias, no tanto en aspectos de seleccion y desarrollo de la
capacidad. Mulder (2007) destaca que, la gran importancia concedida a este
tema en la década de 1990, se debe, principalmente, a los trabajos de Prahalad
y Hamel (1990), quienes afirmaban que las organizaciones debian evaluarse
por su capacidad para definir, cultivar y explotar competencias basicas para el
crecimiento. En opinion de estos autores, el éxito de una organizacion dependia
de sus competencias basicas. Para apoyar sus ideas, ofrecieron ejemplos con-
vincentes extraidos del mundo de los negocios y concluyeron que el incremento
de los beneficios en estos casos era el resultado del énfasis dado a las compe-
tencias basicas. Posteriormente, se aplico este enfoque para elaborar sistemas
de gestion de competencias y en la elaboracién de programas de formacion
profesional basados en competencias.

10
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Actualmente, el concepto ha traspasado las barreras del mundo laboral y se
utiliza en diversos contextos, cuando se quiere referir al desempefio profesional.
De forma generalizada, en el &mbito laboral, se entiende que las competencias
son caracteristicas personales causalmente relacionadas con el desempefio su-
perior en un puesto de trabajo determinado, Ademas, las competencias, como
criterio de seleccion, promocion y desarrollo, ayudan a mejorar el desempeno
de la organizacion.

A continuacioén, se van a senalar algunas definiciones significativas sobre
el término competencia. Existes diferentes definiciones que se pueden agrupar
en dos corrientes (Agut, 2004). En una primera aproximacion, de tipo conduc-
tual, se habla de los elementos que integran las competencias: conocimientos,
habilidades y otras caracteristicas individuales que habitualmente no estaban
incluidas en los modelos tradicionales de analisis de puestos de trabajo o de
las necesidades formativas en las organizaciones. Los estudios y definiciones
de competencias basadas en conductas, como hemos sefialado, se basan en
los trabajos de David McClelland. En segundo lugar, la perspectiva cognitiva,
desarrollada por Kanungo y Misra (1992), mas que centrarse en los elementos
que componen una competencia, estudia la aplicabilidad y utilidad de las com-
petencias. Hay una tercera linea del concepto de “competencia” que se deriva de
los procesos de cualificacion profesional iniciados en varios paises, entre ellos
Inglaterra y Espafia, en los que dicha cualificacion profesional se define como
la capacidad potencial para desempenar o realizar las tareas correspondientes
a una actividad o puesto de trabajo. En este caso se habla de competencia de
accion profesional (Pereda & Berrocal, 2006).

Siguiendo la primera aproximacién al término, encontramos algunas de-
finiciones en funcion de los elementos que integren las competencias.

Boyatzis (1982) determin6 que una competencia es una caracteristica subya-
cente en una persona, que esta causalmente relacionada con un desempefio bueno
o excelente en un puesto de trabajo concreto y en una organizaciéon concreta. En
este planteamiento las competencias se componen de cinco dimensiones:

1. Motivos. Se considera que son las necesidades o formas de pensar que

impulsan u orientan la conducta de una persona como, por ejemplo, el
motivo de logro o de poder.

11
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2. Rasgos de personalidad. Es la predisposicién general a comportarse o

reaccionar de un modo determinado; por ejemplo, tenacidad, autocon-
trol, resistencia al estrés, etc.

3. Actitudes y valores. Es lo que la persona piensa, valora, hace o esta

interesada en hacer; por ejemplo, orientacion al trabajo en equipo,
interés en trabajar con personas.

. Conocimientos. Tanto los técnicos, como los referidos a las relaciones

interpersonales que posee la persona; por ejemplo, conocimiento del
mercado, de los productos, de informatica, etc.

5. Aptitudes y habilidades. Capacidad de la persona para llevar a cabo un

determinado tipo de actividad; ya sean ocultas por ejemplo, razona-
miento deductivo o inductivo, u observables, por ejemplo, capacidad
de escucha activa, habilidad para hacer presentaciones, etc.

Los norteamericanos Spencer y Spencer (1993) definen el término compe-

tencia como una “caracteristica subyacente de un individuo que est4 causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o un desempeiio superior, que se
toma como un criterio de referencia, en un puesto de trabajo o situacion” (p.
9). En esta linea, se puede profundizar en varios aspectos de la definicion:

12

“Caracteristica profunda” significa que la competencia es una parte in-
tegradora y permanente de la personalidad de una persona, por lo que
puede predecir el comportamiento en una gran variedad de situaciones
y tareas laborales.

“Causalmente relacionada” significa que la competencia es la causa o
predice el comportamiento y desempeiio de la persona que la posee.
“Criterio de referencia” significa que la competencia realmente predi-
ce quién hara algo bien o mal, y se mide en relacion con un estandar
o criterio especifico. Un ejemplo de criterio puede ser el volumen de
ventas en euros en el caso de un comercial de ventas. Los criterios que
se utilizan con mas frecuencia son:

o Desempeinio superior. Es una desviacion tipo por encima del pro-
medio de desempeio. Aproximadamente una de cada diez perso-
nas alcanzan el nivel superior en una situaciéon laboral.

o Desempeio eficaz. Porlo general, esto significa un nivel “minimamen-
te aceptable” de trabajo. Es el punto que debe alcanzar un empleado;
de lo contrario, no se lo consideraria competente para el puesto.
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Por tanto, para estos autores “las competencias son caracteristicas pro-
fundas del hombre e indican formas de comportamiento o pensar, habituales
en diferentes situaciones y que permanecen por un largo periodo de tiempo”
(Spencer & Spencer, 1993, p. 9). Al igual que Boyatzis (1982) sefalan 5 tipos de
caracteristicas. En la Figura 1 se muestran las caracteristicas de las competen-
cias. La motivacion, los rasgos, y el concepto de uno mismo, no son visibles y
son mas dificiles de desarrollar; en cambio los conocimientos y las habilidades
estan visibles y se pueden desarrollar a través del entrenamiento.

Figura 1. El modelo del Iceberg

Se desarrollan
a travis del Habhilidades

entrenamiento I el

Autoconceplo

Son mas dificiles
de desarrollar Rasgos de personalidad

Motivos

Fuente: Spencer y Spencer (1993)

Otra autora que se adentra en la tematica de las competencias es Lévy-Le-
boyer (1997). En su libro Gestion de las Competencias, define competencias
como “repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor
que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Estos compor-
tamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones
de evaluacion, y ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos” (p. 54).

Las competencias representan un trazo de union entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesio-

nales precisas.

Segun Alles (2009), para Lévy-Leboyer las competencias individuales
y las competencias clave de la empresa estan en estrecha relacion. Las com-
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petencias de la empresa estan constituidas ante todo por la integraciéon y la
coordinacion de las competencias individuales, al igual que, las competencias
individuales representan una integracion y una coordinacion del saber hacer,
de los conocimientos y las cualidades individuales. De ahi la importancia, para
la empresa, de administrar bien su stock de competencias individuales, tanto
actuales como potenciales.

Otra forma de definir las competencias es como un “conjunto de comporta-
mientos perfectamente observables relacionados causalmente con un desempeio
bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organizacion dada o en una
situacion social determinada” (Pereda & Berrocal, 2006, p. 76), lo que permite
realizar predicciones de forma mas segura, valida y fiable.

Siguiendo a estos autores, para que se puedan dar los comportamientos in-
cluidos en las competencias, tienen que estar presentes estos cinco componentes:

1. Saber: hace referencia a los conocimientos.

2. Saber hacer: es el conjunto de habilidades y/o destrezas.

3. Saber estar: es el saber adaptarse a una cultura y a unas normas, rela-
cionado con las actitudes y los intereses.

4. Querer hacer: la motivacién para llevar a cabo un comportamiento de
forma voluntaria.

5. Poder hacer: supone disponer de los medios y recursos que exige la
actividad.

Cada comportamiento incluido en una competencia, se produce por el
efecto conjunto de los cinco componentes. Segiin Le Boterf (2001), las com-
petencias se definen dentro del contexto laboral en el que deben ponerse en
practica, por lo que una competencia no es un conocimiento, una habilidad o
una actitud aislada, sino la union integrada de todos sus componentes en el
desempeiio laboral.

El Parlamento Europeo definié en 2006 el término competencias como la
combinacién de conocimientos, capacidades y actitudes adecuada al contexto.
Las competencias clave son aquellas que las personas necesitan para su reali-
zacion y desarrollo personales, asi como para la ciudadania activa, la inclusién
social y el empleo.
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Como se aprecia de todo lo expuesto anteriormente, el concepto de com-
petencias es complejo e implica una serie de elementos a tener en cuenta.

Alles (2009), a la hora de referirse a las competencias, sefiala que hay que
tener en cuenta que se tratan de caracteristicas profundas de personalidad
compuestas por los rasgos, las motivaciones y el concepto de uno mismo. Segin
esta autora, estos tres factores en su conjunto determinan el comportamiento
del individuo, que sera lo que se mida para conocer las competencias. Ahora
bien, una competencia se entiende con relaciéon “a algo”, que es un estandar de
efectividad o desempefio superior. Por lo tanto, la metodologia de “gestion por
competencias” difiere del tradicional enfoque referido a las “caracteristicas de
personalidad” evaluadas en base a un estdndar poblacional, ya que en el pri-
mero el criterio o estdndar con el cual se mide una competencia es particular
de cada organizacion.

Segin Bunk (1994), posee competencia profesional quien dispone de
los conocimientos y actitudes necesarias para ejercer una profesion, puede
resolver los problemas profesionales de forma autéonoma y flexible, y esta
capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacion
del trabajo.

A continuacion, en la Tabla 2, se presenta un resumen de las definiciones
de competencias mas representativas.

En este sentido, podemos aportar unos criterios para indicar qué tienen en
comun las definiciones de competencias expuestas anteriormente, para llegar
a una posible definicién comun del término en cuestion:

- Es algo del sujeto, un conjunto de conocimientos, habilidades y actitu-
des.

- Se manifiesta en un comportamiento o conducta que hay que llevar a
la practica.

- Ademas, este comportamiento es medible y evaluable.

- Este despliegue se realiza en funcién de situaciones de trabajo que
dependen de las circunstancias.

- Esta conducta esta guiada por una finalidad, para lograr un logro de-
terminado.
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Tabla 2. Definicion de competencias

Autor Definicion

Caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacio-
Boyatzis (1982) nada con un desempefio bueno o excelente, en un puesto de trabajo con-
creto y en una organizacion concreta.

Capacidades intelectuales que permiten realizar actividades cognitivas ge-
Kanungo y Misra (1992) néricas (tareas no programadas, no rutinarias, dependientes de la persona)
y que se dan en un entorno complejo.

Caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente relaciona-
Spencer y Spencer (1993) da a un estandar de efectividad y/o un desempefo superior, que se toma
como un criterio de referencia, en un puesto de trabajo o situacion.

Conocimientos y actitudes necesarios para ejercer una profesion, resolver
Bunk (1994) los problemas profesionales de forma auténoma y flexible, y colaborar en
el entorno profesional y en |a organizacion del trabajo.

Repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que
otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Estos compor-
Lévy-Leboyer (1997) tamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situa-
ciones de test. Ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos.

Un saber actuar, es decir, un saber integrar, movilizar y transferir un con-
junto de recursos (conocimientos, saberes, aptitudes, razonamientos, etc.)

0 B0 (AU en un contexto dado para enfrentar diferentes problemas o para realizar
una tarea.
Capacidad de actuar eficazmente en una situacion definida, se apoya en
Perrenoud (2006) los conocimientos, pero no se reduce a ellos. Para hacer frente a una situa-

cion, se debe poner en juego y en sinergia varios recursos cognitivos, entre
ellos los conocimientos.

Caracteristicas profundas de personalidad compuestas por rasgos, motiva-
Martha Alles (2009) ciones y concepto de uno mismo. Se entiende con relacién “a algo”, que es
un estandar de efectividad o desempefio superior.

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores

Por tanto, desde esta perspectiva, una competencia es un conjunto de com-
portamientos basados en conocimientos, habilidades y actitudes que se ponen en
practica en un determinado contexto y situaciéon para lograr un resultado deseado.

Desde nuestra concepcion del término competencias, las competencias no
son en si mismas ni conocimientos, ni habilidades, ni actitudes, ni motivaciones,
ni valores, sino una integraciéon de todas estas caracteristicas que, se demuestra
poseer, mediante su puesta en practica eficaz en una situacion determinada,
llevando asi a la persona a conseguir un resultado deseado.
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1.3. Modelos de competencias

El conjunto de competencias que puede necesitar una empresa se conoce
como el modelo de competencias.

Los modelos de competencias traducen los conocimientos, habili-
dades, motivos y atributos de las personas en conductas observables y
repetibles, que pueden ser facilmente identificables y modeladas. Un
modelo de competencias por tanto describe las caracteristicas requeridas
en una poblacion especifica, dentro del contexto de la organizacion, y de-
terminan las conductas que producen resultados para la empresa, ya sea
en el desempeiio de un rol o puesto determinado, o en otras situaciones
organizacionales.

De esta forma, se puede hablar de tres enfoques o modelos para estanda-
rizar las competencias profesionales (Mertens, 1996): el modelo funcional, el
modelo conductista y el modelo constructivista.

En primer lugar, el modelo funcional se orienta principalmente a iden-
tificar y definir competencias técnicas asociadas a un cargo o una tarea.
Proviene del &mbito anglosajon y es un modelo muy extendido en el Reino
Unido, asi como en los sistemas de competencias de Australia y Nueva
Zelanda. Las competencias son definidas a partir de un analisis de las
funciones, donde se destacan los resultados o productos de la tarea, mas
que el como se logran. La aproximacion funcional se refiere a desempe-
nos o resultados concretos y predefinidos que la persona debe demostrar,
derivados de un analisis de las funciones que componen la actividad de
la organizacién. Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se
circunscribe a aspectos técnicos.

Para los funcionalistas (Lopez-Camps & Leal-Fernandez, 2002), la com-
petencia es algo que una persona debe hacer o deberia estar en condiciones
de hacer, primero identifica cuales son los objetivos y posteriormente qué
hay que hacer para lograrlos. Asi, la competencia funcional es la descripcién
de las tareas que realiza una persona en su puesto de trabajo. Es, a la vez,
la suma de pequeiias tareas llamadas subcompetencias. Y la suma de todas
ellas es la descripcion total de las tareas de un puesto de trabajo.
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Pero el modelo funcional no est4 exento de criticas; por una parte, una
de las criticas que recibe es que, al fijar su atencién en las tareas una a una, se
pierde de vista la concepcion global de la ocupacion, las relaciones y la interac-
cion necesarias entre las tareas para lograr el objetivo del puesto de trabajo. Por
otra parte, solamente se verifica qué se ha logrado, pero no se identifica como
se hace. Ademas, hay que tener en cuenta que existen atributos conductuales
subyacentes que no pueden ser aislados de determinadas practicas actuales
de trabajo: saber resolver problemas o saber analizar, estan relacionados con
las tareas y el contexto en que tienen lugar, por tanto el intento de aislarlos del
resultado final de la ocupacién no tiene sentido.

Es un enfoque ampliamente utilizado por la facilidad que representa para
la elaboracién de planes de formacion. Se asocia a las tareas que se convierten
en objetivos de aprendizaje. Pero es un abordaje reduccionista que no permite
considerar los efectos del trabajo en equipo o los desempefios en la interaccién
con los demas y tampoco contempla los efectos de la toma de decisiones o
la solucion de problemas. De hecho, el éxito en una ejecuciéon individual de
tareas no significa que el desempeno como un todo sea competente. Por eso
el modelo funcional ha incluido la redaccion de competencias que concibe
aspectos del desempeio en relacién a los otros como, por ejemplo, la comu-
nicacién efectiva, la toma de decisiones o la solucién de problemas. Esto ya
se corresponde con atributos de las personas, que es el siguiente enfoque de
competencias.

En segundo lugar, el modelo conductista se mueve en el ambito de las
conductas asociadas a un desempeio destacado, mediante la medicion de
atributos personales de estos trabajadores. Surge en Estados Unidos al inicio
de la década de los anos 70, gracias a McClelland. Este enfoque define las
competencias a partir de los empleados con mejor desempeiio. No pretende
identificar las competencias técnicas asociadas a una determinada forma-
cion, sino que en igualdad de condiciones, busca explicar qué determina un
desempeio méas destacado que el promedio. Busca identificar atributos como
iniciativa, resistencia al cambio, persuasion o liderazgo, que son caracteristicas
asociadas a un alto desempafio. Se trata de identificar las competencias de un
profesional (formadas por conocimientos, habilidades y actitudes), que le hacen
destacar ante circunstancias no predefinidas y tener un desempefio superior
en el trabajo. Las competencias se expresan en una serie de conductas obser-
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vables y medibles. Estas caracteristicas dependen de lo que sabe hacer, de lo
que puede hacer y de lo que quiere hacer. La visién conductista sefiala que las
competencias son, fundamentalmente, aquellas caracteristicas que diferencian
un desempeino superior de un desempeno promedio o inferior (Lopez-Camps
& Leal-Fernandez, 2002). La desventaja de este modelo se podria decir que
esta relacionada con la falta de especificidad al intentar su aplicacion en una
situacion concreta de trabajo.

En tercer lugar, se encuentra el modelo constructivista que relaciona el
trabajo con el entorno particular. Este modelo se ha desarrollado fundamen-
talmente en Francia, su clave es que no parte de las competencias del personal,
sino que se construye desde el lugar de trabajo, a partir del anélisis de las dis-
funciones o problemas a resolver que se presentan en la organizacion. Por tanto,
las competencias se definen en funcién de lo que la persona es capaz de hacer
para lograr un resultado y del entorno socio laboral en el que se encuentra. Los
constructivistas proponen que el aprendizaje de una competencia no puede ais-
larse de la construccion de una entorno organizativo distinto y de unas nuevas
relaciones humanas (Lopez-Camps & Leal-Fernandez, 2002). En este enfoque
la identificacion y descripcion de competencias se realiza al finalizar un proceso
de formacion orientada a la accion y un analisis de las disfuncionalidades en el
lugar de trabajo, involucrando a todos los protagonistas que conforman el teji-
do social de las organizaciones y su entorno. En este enfoque, se lleva a cabo el
aprendizaje en la practica, ya que se entiende que cuando uno aprende incorpora
nuevas competencias. Para realizar este proceso en lugar de fijarse solo en los
trabajadores mas eficaces en el desempenio de su trabajo, (enfoque conductual),
se consideran las opiniones de todos los trabajadores, incluyendo especialmente
a las personas de menor nivel educativo, que también estan en condiciones de
crear, ser autonomas y responsables, si se cree en ellas y se les da la posibilidad.
La definicién de la competencia se basa en la metodologia de la investigacion-ac-
cion participante.

La critica a este modelo es que dado su caracter contextual en la identifica-
cion de competencias, es reduccionista ya que reduce la relaciéon y validacion de
competencias en diferentes contextos sociales. Por tanto es un modelo de dificil

implantacion.

A estos tres enfoques, en 1998 Mertens afiade dos mas (Jaulin, 2007):
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— El modelo estructural, que sintetiza los conocimientos con las habilida-
des, las actitudes y la comunicacion, y dentro del analisis del entorno
laboral.

— Elmodelo dindmico, que tiene en cuenta los atributos personales, las exi-
gencias del puesto de trabajo y la definicion de las competencias clave.

Aunque se suele elegir un modelo u otro, en realidad pueden coexistir
varios enfoques a la vez en la organizacion, sin que esto afecte negativamente
a la coherencia como sistema. Dependera de la cultura, la estrategia, la estruc-
tura y el contexto de la empresa. Es importante aclarar que cada empresa tiene
un modelo que se ajusta a sus necesidades y que las competencias deben ser
alineadas a la mision, vision y estrategia de la compania.

Como indica Fernandez-Lopez (2006) las competencias constituyen la
razon de ser, el hecho diferenciador de las organizaciones, la razon por la que
un cliente decide trabajar con uno u otro proveedor. Por tanto, tener un modelo
de competencias que no esté alineado a la estrategia de la compania no servira
en la ejecucion de la misma, ya que las competencias estaran desarrollando
otras cuestiones que la empresa no necesita.

En la Figura 2, se puede apreciar los fundamentos que debe tener una
competencia para una organizacion determinada. A partir del “anélisis de lo que
una empresa es (mision), de lo que quiere llegar a ser (visiéon), de sus valores,
se establecen las lineas estratégicas y procesos” (Fernandez-Lopez, 2006, p.
69) que han de llevar a la elaboracion del mapa de competencias de la empresa.

Figura 2. Fundamentos necesarios en una organizacion para determinar el modelo
de competencias

Estrategia

Competencias

Fuente: elaborada a partir de Alles (2009) y Fernandez-Ldopez (2006)
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En la investigacion que nos concierne en este trabajo, se ha utilizado el
modelo conductista, debido a su coherencia con la idea de identificar las com-
petencias de las personas que conducen a desempenos superiores en la orga-
nizacion.

1.4. Competencias profesionales en la empresa

McClelland (1973) acuné el término competencia para modelizar el concep-
to clave que habia detras del éxito laboral. Sus estudios sobre la introduccién
del enfoque de gestiéon por competencias, asumen que los trabajadores con un
desempeno sobresaliente no s6lo demuestran una serie de conocimientos y
habilidades, sino también actitudes, sentimientos o creencias que contribuyen
a su excelencia en el trabajo.

Lo que viene a aportar la Gestion por competencias, es que pone el foco
en el comportamiento y no en los conocimientos. Este modelo se pregunta,
¢Cual es el comportamiento que una persona debe tener para ser exitoso en su
puesto de trabajo?, ¢Cuél es el comportamiento que todos los empleados de
una empresa deben tener para que esa empresa en particular sea exitosa?, y
pone todos los recursos al servicio de esta idea clave.

En un entorno econémico y empresarial cambiante, y con un crecimiento
exponencial del sector servicios, en el que el mayor factor de competitividad de
las empresas son sus recursos humanos, el trabajador competente resulta, sin
duda, un importante valor anadido para su organizacion. Las empresas cada
vez son mas conscientes de que en un mercado exigente, su éxito depende de lo
que hagan las personas que la integran, por tanto la clave esta en el desarrollo
de esas personas, de sus competencias.

1.4.1. Politicas de recursos humanos basadas en competencias

La irrupcion de las competencias en el sector productivo, viene motiva-
da por los grandes cambios habidos y sus repercusiones en las actividades
profesionales y la organizacion del trabajo. Tiene particular incidencia en la
gestion de los recursos humanos. La aplicacién del enfoque de competencias
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a la gestion de recursos humanos, tiene tanto una vertiente estratégica como
operativa. Segun Blanco-Prieto (2007), “en un nivel estratégico, la gestion
por competencias tiene por objeto la integracion de las personas en la mi-
sion y la vision de las organizaciones, y desde el punto de vista operativo, las
diferentes areas de la gestion de los recursos humanos se dirigen a la adqui-
sicion, estimulo y desarrollo de competencias para alcanzar los objetivos de
la organizacion” (p. 164). Segun la experiencia de Ernst & Young Consultores
(1998), se ha comprobado que una correcta implantaciéon de un sistema de
gestidon por competencias proporciona a la organizacion resultados satisfac-
torios a corto, medio y largo plazo. A continuacién se nombran diversas areas
de aplicacion (Lopez-Camps & Leal-Fernandez, 2002; Pereda & Berrocal,
2006), para mostrar la repercusion e impacto que tiene en la empresa el uso
de las competencias profesionales:

1. Descripcion de puestos de trabajo: a través del enfoque de competen-
cias se consigue una perspectiva completa de las necesidades de cada
puesto de trabajo y de la persona ideal para desarrollarlo. A partir de
aqui se puede elaborar el perfil de exigencias de los puestos y definir
las competencias que deberan reunir las personas que los ocupen. La
descripcion de puestos y de sus perfiles permite detectar los conoci-
mientos, habilidades y capacidades necesarias para un desempeio
adecuado o superior en el puesto de trabajo.

2. Implantacién de una nueva cultura: una correcta utilizaciéon de un
sistema de gestion por competencias posibilita que la organizacion
implante y ponga en funcionamiento la cultura organizativa deseada.
De esta forma, se conoce a los integrantes del equipo, quienes, en
definitiva, son los responsables de adoptar, moldear y conformar la
cultura de la empresa.

3. Seleccion y contratacion: existen diferentes métodos y sistemas de
seleccion para incorporar personas a la organizacion. El mas efectivo
sera el que identifique qué candidato se adapta mejor al puesto de
trabajo con un coste adecuado. Los sistemas de seleccion basados
en competencias conciben y emplean éstas como filtros, mediante
los cuales se consigue seleccionar un pequenio nimero de candidatos
adecuados.

4. Evaluacion: los sistemas de evaluacién del desempefio basados en
competencias incorporan a los estandares de evaluacién tradicio-
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nales aquellas conductas del trabajo necesarias para realizar tareas
especificas. Una evaluacion del desempeno efectiva, lleva a cabo un
analisis del comportamiento de las personas en los puestos, segiin
unos parametros predeterminados y unos objetivos, y proporciona
informacion medible y cuantificable.

5. Remuneracién: Las competencias pueden ser un buen marco de refe-
rencia para fijar el salario variable en funcion del desempeiio realizado;
permiten remunerar a las personas en funcién a sus conocimientos,
habilidades y actitudes, con unos parametros objetivos de medicion
que previamente han sido definidos.

6. Formacion y desarrollo: el sistema de gestion por competencias ana-
liza las competencias exigidas para cada puesto y las que poseen los
profesionales, por tanto resulta una excelente herramienta para de-
tectar las necesidades de formacién que requieren, o requeriran, las
personas dentro de cada puesto de trabajo.

7. Planificacion de carrera y sucesion: Siguiendo el enfoque de compe-
tencias, el plan de carreras es un método que determina las tareas
organizativas, los conocimientos y habilidades clave a desarrollar
para un desempeio superior, ya sea en el puesto de trabajo actual o
en otro de la organizacion. Con la informacion que proporciona sobre
las competencias, es posible identificar las caracteristicas de cada
persona y de cada puesto de trabajo para proponer un plan de carrera
adaptado.

1.4.2. Gestion de competencias

Una vez que se ha expuesto el uso de las competencias en la gestion de la
organizacion, a continuacion, se van a explicar tres grandes ejes que forman
la gestion de las competencias en la empresa: identificacion, desarrollo y eva-
luacién de competencias.

- Identificacion de Competencias
Uno de los grandes aportes de McClelland (1973) fue comprobar el corto
alcance que tenian las pruebas psicoldgicas para predecir el comportamiento

futuro del individuo y por lo tanto su éxito en el puesto de trabajo. A raiz de
la investigacion que llevo a cabo, comenz6 a utilizar las técnicas de la obser-
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vacion y las entrevistas para determinar aquellas caracteristicas centradas en
las personas, en base a conductas o incidentes criticos, que diferenciaban el
desempeio y rendimiento de los empleados (Hay Group, 2004). McClelland
elabord una serie de técnicas, como la entrevista de incidentes criticos y el
test de apercepcion temaética, para identificar las conductas de las personas
que hacian un trabajo con éxito. En la entrevista, por ejemplo, se le pide a la
persona que piense varias situaciones importantes en el trabajo en las que
las cosas salieron bien o mal y luego se le pide que describa esas situaciones,
con todo tipo de detalles y que responda a preguntas del tipo: équé hizo para
que se llegase a esa situacion? ¢Quiénes intervinieron? ¢Qué penso en esa
situacion? ¢Qué sinti6? ¢Cual era su papel? ¢Qué hizo? ¢Qué resultado se
produjo? Una vez recogida esta informacion, se analizan las transcripciones
con el fin de detectar las caracteristicas que difieren entre ambas muestras,
las conducta que muestran los encuestados de actuacién superior y que estan
ausentes en la otra muestra. Estas diferencias se traducen en unas definiciones
codificables objetivas, interpretadas por diferentes observadores de forma
fiable. El aporte de McClelland consistia, de este modo, en la definicion del
puesto de trabajo en funcion de las caracteristicas y conductas de las personas
con un desempeio exitoso en el trabajo, en lugar de definir un puesto por los
elementos del trabajo.

Segun Alles (2009), las competencias individuales se detectan a través del
analisis de los comportamientos, en cambio, las competencias de la empresa
se identifican utilizando métodos de analisis de mercado y de evolucion de los
proyectos de la organizacion. El diagnostico de las competencias individuales
permite saber lo que cada persona aporta al ejercicio de una misién que le ha
sido encargada, para realizarla lo mejor posible; asi, el analisis de las compe-
tencias de la empresa permite definir los espacios del mercado en los que la
empresa es competitiva a largo y corto plazo. Las competencias individuales son
patrimonio del individuo y las competencias de la empresa son desarrolladas
en comun por los individuos, pero pertenecen a la empresa.

En este sentido, Mulder (2007) indica que la identificacion de compe-
tencias, se trata de un proceso normativo mediante el cual varios asesores
generan y evalian repertorios de caracteristicas que distinguen a los profe-
sionales excelentes, a partir de los cuales se elabora un listado de las com-
petencias generales. Este inventario se denomina modelo de competencias y
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puede servir de marco de referencia para evaluar y formar a los profesionales
en una organizacion.

- Desarrollo de Competencias

Como se ha indicado, las competencias pueden desarrollarse; en este sen-
tido, existen algunos componentes que son mas faciles de ensefiar como los
conocimientos y las habilidades; en cambio, otros son mas dificiles de modifi-
car, como por ejemplo las actitudes y los valores. Cambiar motivos y rasgos de
caracter es posible pero el proceso para lograrlo es mas largo, dificil y costoso.

Siguiendo el modelo del Iceberg presentado anteriormente, se puede ver
que para desarrollar las competencias hay componentes que son mas faciles de
mejorar y otros mas dificiles. Los que se refieren a conocimientos y habilida-
des, tienden a ser caracteristicas de las personas de tipo visible y relativamente
superficiales, en el sentido de que son facilmente observables, por tanto son
mas faciles de desarrollar. En cambio, el concepto de uno mismo, los rasgos
de personalidad y las motivaciones estan mas escondidos y por tanto, son méas
dificiles de desarrollar. La forma méas adecuada y efectiva para desarrollar los
conocimientos y las habilidades es, mediante el entrenamiento y la formacion.
Por el contrario, las motivaciones, el concepto de uno mismo y los rasgos de
personalidad tienen una mayor dificultad tanto para su evaluacion como para
el desarrollo. Desde el punto vista coste/eficiencia, es recomendable contratar
por los motivos y los rasgos de caracter, y luego desarrollar en cada persona
los conocimientos y las capacidades.

En cambio, la mayoria de las empresas actiian a la inversa: contratan sobe
la base de acreditaciones académicas, suponiendo que los candidatos aportaran
o se les inculcara motivaciones y rasgos de caracter adecuados, cuando lo mas
adecuado es seleccionar a las personas que ya posean las caracteristicas que
requiere cada puesto de trabajo. En este sentido, Spencer y Spencer (1993),
sefialan que muchas organizaciones seleccionan en base a masters en renom-
bradas universidades, asumiendo que poseen la motivacion y las caracteristicas
necesarias, o que las competencias se pueden infundir mediante una buena
direccion. En cambio, seria mas eficaz para las organizaciones, seleccionar te-
niendo en cuenta la motivacion y las caracteristicas, y posteriormente ensefiar
los conocimientos y las habilidades que se requieren para los puestos de trabajo.
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A continuacion, apoyando lo expuesto anteriormente, en la Figura 3 se
muestra como es mas facil mejorar los conocimientos y las habilidades me-
diante la formacién, y mas complejo mejorar las caracteristicas personales,
las motivaciones, las actitudes y los valores, para ello se hace hincapié en la
seleccion y el desarrollo.

Figura 3. ¢Cémo desarrollar las competencias?

Raspos vy
m{}iﬁ-‘:m‘lnncﬁ
(dificil de mejorar)
Seleceion v desarrollo

Actitudes v
valores

(dificil de mejorar)
Seleceion v desarrollo

Conocimientos v
Habilidades

(mas facil de mejorar)
Formacion

Fuente: Hay Group (2004)

Como indica Lévy-Leboyer (1997), la definicion misma de las competencias
subraya el hecho de que son el resultado de experiencias que ya se dominan
y, por consiguiente, la gestion de las carreras profesionales, a su vez, genera
competencias nuevas. El desarrollo individual, de esta manera, debe formar
parte de la gestion de los recursos humanos. Para que las experiencias sean
fructiferas, es necesario, por una parte, que comporten dificultades, cambios de
responsabilidad y/o retos; y por otra parte, que sean aprovechadas activamente,
en especial mediante un analisis de las situaciones, de los comportamientos
adoptados y de sus resultados, es decir, que se desarrolle la capacidad de apren-
der a aprender; y, en tltimo lugar, que la naturaleza de las experiencias y de las
situaciones concuerde con el estilo cognitivo propio de cada uno.

Levy-Leboyer (1997) sugiere que hay formas de adquirir y desarrollar las

competencias en dos momentos determinados: en primer lugar, antes de la
vida activa y fuera del contexto del trabajo, en la formacion previa. En segundo
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lugar, durante la vida activa, a través de cursos de formacion continua y por el
ejercicio mismo de una actividad profesional. En este sentido, la autora considera
que las experiencias que vienen de la accion, de las propias responsabilidades
o de afrontar situaciones complejas, tienen mucho impacto para el desarrollo
de las competencias (Lévy-Leboyer, 1997).

Le Boterf (2001), piensa de manera similar, ya que considera que la
competencia va unida a su puesta en marcha, y su ejercicio es necesario para
que se mantenga. Por tanto, cualquier proyecto incluso un problema, supone
una oportunidad para el mantenimiento y el desarrollo de las competencias.

Segun Boyatzis, Goleman y McKee (2002), entre las opciones para el
desarrollo de competencias existen diversas posibilidades. En la Figura 4, se
indican cada una de ellas y su impacto en el desarrollo: cursos de formacion,
orientacidn de la carrera profesional en puestos de trabajo que posibilitan
su desarrollo, assesment centers, o relaciones con un mentor o coach.

Figura 4. Herramientas para desarrollar las competencias

Impacto en el desarrollo

Movilidad y
rotacion de
puestos

Cursosy | Ejemplos de | Feedbacky | Desarrollo
estudio conducta coaching en el rol

Basado en
formacitn

10% 20% 20%

Basado en las relaciones Basado en la experiencia

Fuente: elaboracion propia a partir del Modelo de Cambio Intencional (Boyatzis, Goleman, & McKee, 2002)

El desarrollo competencial, por tanto, requiere de un proceso individual
de aprendizaje con un fuerte anclaje en la formacion pero también en la expe-
rimentacion.
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Hay Group (2004) propone un proceso de desarrollo para mejorar el nivel
de una competencia. Consta de los siguientes elementos:

1. Reconocimiento: mediante un estudio de caso o una simulacion, que
lleva a los participantes a reconocer una o mas competencias que per-
miten predecir una actuacién superior en sus puestos de trabajo y que
tienen necesidad de desarrollar.

2. Comprension: instruccion especifica, incluyendo modelacion de la con-
ducta, acerca de qué es esa competencia y como aparece en su aplicacion
real.

3. Evaluacion: informacion de retorno a los participantes acerca de qué
nivel de esa competencia poseen, con la finalidad de crear una diferen-
cia entre resultados reales e ideales, que motive a los participantes a
aprender o adquirir esa competencia.

4. Practica e informacion de retorno: realizacion de ejercicios en los que
los participantes practican la competencia y reciben feedback sobre su
actuacidén en comparacion con el nivel superior de actuacion.

5. Aplicacion en el trabajo: los participantes se fijan unas metas y realizan
acciones concretas para hacer uso de esa competencia en la su dia a
dia.

- Evaluaciéon de Competencias

Las competencias que las personas poseen, propias de su perfil o de otros,
conforman el factor de productividad mas valioso de la empresa. La evaluacién
de competencias es el proceso mediante el cual se recogen evidencias sobre la
actuacion de un individuo, con el fin de determinar si es competente para la
realizar una funcion laboral determinada y medir la distancia que le falta re-
correr para llegar a lograr los comportamientos deseados.

Por tanto, la evaluacion de competencias se enfoca, principalmente, en
identificar y desarrollar “aquello que se tiene” para utilizar ese capital en in-
crementar la productividad. Es necesario poder identificar y desarrollar las
competencias en cada uno de los miembros de las organizaciones para mejorar
el rendimiento. No hacerlo, por el contrario, puede afectar negativamente el
desempeno. Ademas, debido a que las competencias profesionales se dan en un
entorno cambiante, es 16gico pensar en su inevitable evolucién y por tanto en

28



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

su necesidad de ser evaluadas. Ya que ser competente hoy y aqui no significa
ser competente manana o en otro contexto.

Asimismo, las competencias tienen grados de intensidad, dependen del
areay de la responsabilidad que tenga cada persona. Por esta razon, no se puede
asumir que todo el talento humano de la organizacion es homogéneo a la hora
de medir las competencias.

Por otra parte, tanto para la evaluacion de competencias, como para su
identificacion y desarrollo, es necesario que estén alineadas a la visiéon, mision
y estrategia de la compafiia. Adicionalmente, es indispensable identificar los
comportamientos que expliquen las competencias que se van a evaluar, asi
como identificar los grados de intensidad de cada grupo de trabajo para lograr
una medicion exacta.

En este sentido, cabe sefialar que no interesa tanto recoger evidencias sobre
lo que el individuo ha aprendido (el saber), sino sobre el rendimiento que logra
en una situacién especifica de trabajo (saber hacer). El proceso de evaluacion,
por tanto, consiste en definir requerimientos u objetivos de evaluacién; recoger
evidencias; comparar dichas evidencias con los requerimientos u objetivos, y
formar juicios sobre la base de esta comparacion.

Para determinar el grado en que una persona se encuentra es necesario
relacionar la competencia con una serie de comportamientos e identificar los
comportamientos de la persona que se esta evaluando. Un comportamiento es
aquello que una persona hace (accion fisica) o dice (discurso) y es sinonimo de
conducta (Alles, 2009). Estos comportamientos deben ser observables y medibles
ya que el grado de la competencia sera el resultado del grado del comportamiento.

Existen diferentes métodos para evaluar las competencias. Segiin Mertens
(1996), entre los métodos de evaluacion con el enfoque de competencia que més
frecuentemente se emplean, se encuentran la observacion del rendimiento; las
pruebas de habilidad; los ejercicios de simulacion; la realizacion de un proyecto;
el examen escrito; y las preguntas de opcion multiple.

Vamos a explicar algunos de los métodos que cominmente se emplean,
en funcién de los recursos disponibles:
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En primer lugar, se encuentra la entrevista focalizada o entrevista de inci-
dentes criticos, que se emplea para determinar el grado de las competencias por
medio de la medicion de los comportamientos, para ello es necesario elaborar
preguntas que contengan implicita o explicitamente dichos comportamientos.
Se puede hacer preguntas cerradas que se contestan de 0 a 4. Esta calificacion
se realiza en formato 180° (ciclo parcial) o 360° (ciclo completo), que consiste
en realizar la encuesta al principal agente (autoevaluacién) y posteriormente
realizarla a un miembro par, un miembro superior y un colaborador directo.
Esto permitira comparar los resultados.

Otra forma de obtener informacion, es realizar preguntas abiertas en las
que se puedan identificar los comportamientos. Esta se realiza de manera
directa mediante entrevista, donde se hacen preguntas abiertas de este tipo:
“Cuéntame una situacion en la que...”, “Vamos a volver al principio para
ver cada hito con detalle...”. Esta técnica es recomendable para todo tipo de
puestos: alta direccion, mandos medios, comerciales, técnicos, administrativos,
también para procesos de seleccion interna o externa, o para evaluaciones
masivas.

Existe una técnica que es el feedback multifuente, en la que se trata de
recoger y proporcionar al profesional informacion acerca de como es percibido
por aquellos con los que ha de relacionarse habitualmente para desempenar su
trabajo: responsables, colaboradores, clientes, colaterales.

Otra forma de evaluar las competencias, es a través de la evaluacion del
desempenio que la realiza normalmente el responsable.

Asimismo, una de las herramientas que se utilizan para la evaluacion de las
competencias, es el Assessment Center. Se utiliza para la deteccion del potencial,
seleccion, promocion o cobertura de puestos clave para estrategia. Para asegurar
la maxima validez predictiva, cada persona es evaluada por varios evaluadores
para evitar sesgos y subjetividades. El candidato realiza varios ejercicios donde
se pueden demostrar las competencias a evaluar. Este tipo de pruebas pueden
ser: analisis de un caso, dinamica de grupo, role play o entrevista.

Estas son algunas de las herramientas empleadas para la evaluacion de las
competencias en las organizaciones.
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1.5. Beneficios y aportaciones de las competencias en las
organizaciones

Después de lo expuesto en los apartados previos, se puede extraer varias
conclusiones, por una parte, la complejidad que acompana a la definicion, uso
y aplicacion del enfoque de competencias. Principalmente, la complejidad se
debe a que en cada organizacion es necesario realizar un trabajo de disefio y
creacion del modelo propio de competencias que se estime mas conveniente, con
el fin de alinear la gestion de los recursos humanos a la estrategia del negocio.
Existen diversas razones que justifican en las organizaciones el cambio a un
modelo de gestién por competencias, pero es fundamental que cada empresa
encuentre su propio modelo de competencias.

Por otra parte, un sistema de gestion por competencias es una he-
rramienta eficaz para la mejora continua y para la gestién del cambio, ya
que asegura el sostén de las ventajas competitivas de la empresa, de esta
forma se disefian los puestos, cargos, roles o posiciones partiendo de las
competencias que se requieren para que los procesos alcancen el maximo
desempeno. Esto implica un papel muy activo de todos los miembros de la
organizacién, por una parte, porque integra los objetivos de la organizaciéon
con los de la persona, es decir alinea el aporte personal y colectivo de los
profesionales con las necesidades de la empresa, de esta forma es necesario
facilitar y posibilitar la mejora continua de todos los empleados, para que
puedan desarrollar las competencias requeridas para un desempeiio satis-
factorio de su trabajo.

De hecho, este aspecto se convierte en el activo de la empresa, ya que las
competencias son el gran valor afiadido porque son la fuente que posibilita el
mejor desempeno en todos los procesos del sistema organizacional. La gestién
por competencias asi, orienta la inversion y los esfuerzos de la formacién y el
desarrollo hacia las necesidades de la empresa y las especificas de los puestos
de trabajo. Un aspecto clave a tener en cuenta, entonces, es la creaciéon de una
cultura organizacional enfocada a la gestion del conocimiento y el desarrollo
de competencias.

Cabe senalar la dificultad que entrana lograr transmitir y crear una cul-
tura desde la gestién por competencias, dado el esfuerzo que supone para
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todas las partes implicadas, ya que no es un modelo estatico, sino en continuo
cambio, por tanto en constante creacion, desarrollo y evaluacion. De hecho las
competencias son un saber hacer en la practica y hoy en dia el mundo esta en
constante cambio y evolucién, de ahi la importancia del desarrollo y formacién
de las competencias.
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2.1. Introduccion

En este capitulo se va a revisar el estado general de la formacion en la em-
presa, comenzando por una explicacion de la importancia que esta herramienta
tiene para la adecuada gestion de los recursos humanos en la empresa.

A continuacidn, se realiza una aproximacién a los fundamentos historicos
de la formacion: antecedentes, concepto, tipologias y objetivos, en funcion de lo
que recoge la literatura desarrollada en este ambito. Posteriormente, se analiza
el proceso clasico de formacién mediante la exposicion de un plan de creacién
completo. A continuacidn, se abordan la evaluacion y la transferencia de esa
formacion en el puesto de trabajo.

Ademas, en este capitulo nos proponemos avanzar hacia la cuestion de
como se esta desarrollando la formaciéon de las competencias profesionales.
Para abordar este aspecto, se requiere realizar una revision de la literatura sobre
el proceso de formacion de competencias profesionales, que mas adelante nos
sirva para disenar una metodologia especifica.

Por tltimo, se exponen los retos que se plantean a la formacion y las ten-
dencias de futuro.

34



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

2.2, Importancia de la formacion en la empresa

Hace algunos anos, la formacion no era una actividad principal dentro de
las empresas (Medina, 2012). Las personas permanecian practicamente toda
su vida profesional en un mismo puesto de trabajo, y sus funciones variaban
relativamente poco, de esta forma los trabajadores tenian un papel poco activo.
Actualmente el ritmo de cambio es vertiginoso. Las nuevas formas de gestion
exigen mas participacion y demandan que las personas tomen un papel activo
en las empresas mediante el desarrollo de su formacién (Castanyer-Figueras,
1988). De esta forma, “la formacion continua es hoy una herramienta impres-
cindible para el desarrollo de las personas, las organizaciones y, por tanto, de
la economia” (Pineda & Sarramona, 2006, p.727).

Segun Pineda (2002), los cambios son los sintomas de la gran transforma-
cion que en los ultimos anos estamos experimentando; la sociedad industrial
se ve desplazada por un nuevo tipo de sociedad generada en torno a las nuevas
tecnologias de la informacién. La revolucion tecnologica, en la que nos encon-
tramos actualmente, nos conduce a la obsolescencia y a la necesidad continua
de mejora y aprendizaje. La naturaleza de los trabajos actuales, cada vez mas
técnicos y en constante transformacion, ha llevado a las empresas a plantearse
cémo desarrollar los conocimientos y las habilidades para adaptarse a los nue-
vos tiempos, mejorar el rendimiento, prepararse a los nuevos retos y generar
una ventaja competitiva.

Actualmente el aprendizaje y por tanto, la formacion, son clave para el
desarrollo pleno de la Sociedad del Conocimiento. En este sentido, se ha acu-
nado el término Lifelong learning, para referirse al aprendizaje que puede
darse a lo largo de toda la vida. Hoy en dia, se repite continuamente que el
conocimiento es la ventaja competitiva mas importante para el futuro (Field,
2002). De hecho, la Union Europea establecié en 2006 un programa de ac-
cion en el ambito del aprendizaje permanente 2007-2013, con el objetivo de
facilitar el intercambio, la cooperacion y la movilidad entre los sistemas de
educacion y formacién de los paises europeos, a nivel escolar, universitario
y adulto. En Espana el Real Decreto 1046/2003, de 1 de agosto, regula el
subsistema de formacion profesional continua. El objetivo es proporcionar a
los trabajadores ocupados la formacion que puedan necesitar a lo largo de su
vida laboral, con objeto de que obtengan los conocimientos y practicas ade-
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cuados a los requerimientos que, en cada momento, precisen las empresas y
permita compatibilizar mayor competitividad con la mejora de la capacitacion
profesional y promocién individual.

En los altimos anos hemos vivido un cambio de paradigma formativo,
segun Lopez-Camps (2005), en unos aios, se ha pasado de la sociedad in-
dustrial, donde existia una concepcion de la formacion como una actividad
orientada a la mejora de las operaciones y de los resultados econémicos de
las empresas, a una sociedad del conocimiento, donde el aprendiz es el centro
y el duenio del proceso de aprendizaje, puede decidir qué aprender y como
aprender, donde la formacién es preparacion para la vida, no inicamente
para un puesto de trabajo, por tanto se da a lo largo de toda la vida y en
cualquier momento. Ademas, teniendo en cuenta la renovacién continua de
los contenidos formativos, es necesario aprender a aprender a fin de mante-
nerse actualizado. De esta manera, la formacion es una cuestion estratégica
de primera magnitud.

En este sentido, la estrategia de recursos humanos mas conocida y empleada
para mejorar el desempeiio profesional es la formacion (Broad & Newstrom,
2000). Pineda (2002) resalta la decisiva importancia que tiene la formacion
continua como practica de recursos humanos, ya que es la herramienta que per-
mite la capacitacion de los profesionales para afrontar con éxito las exigencias
de la sociedad de la informacion y el conocimiento, asi como su satisfacciéon e
implicacion con la empresa.

Por tanto, es a través de la formacion, como se logra la capacitacion de
los empleados y el desarrollo de sus competencias. Entonces, la formacion se
convierte en una herramienta que ayuda a la empresa a lograr sus objetivos
y entra a formar parte de la estrategia empresarial, ya que capacita al capital
humano, que es la ventaja competitiva més importante que hoy en dia tiene
una empresa.

Cabe destacar que son varios los estudios que demuestran que aquellos
empleados que siguen un plan de formacion son mas productivos que los que
realizan formacion aislada y no conectada en el proyecto estratégico de la for-
macion. Forman (1994) establece que, aquellos empleados que reciben forma-
cion continua y ordenada en un plan, son mas efectivos que sus compaieros
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que no lo hacen. Entre los resultados obtenidos en estudios realizados sobre
trabajadores que realizaron su formacion, destaca que el ciclo productivo se
reduce de manera significativa, las ventas se incrementan, se reduce el absen-
tismo laboral, se incrementa la calidad del trabajo y se reducen los accidentes
y pérdidas de tiempo que conlleva los mismos.

Puchol (1995) destaca que cuando no se da formacion se producen costes
de tipo econémico como baja productividad, poca calidad, mala atencién a los
clientes, se desperdicia materia prima, se infrautiliza el equipo y las maquinas,
o se producen averias. Ademas la falta de formacién conlleva absentismo, im-
puntualidad, abandono del puesto de trabajo, insatisfaccion laboral, accidentes,
bajas por invalidez, incluso muertes.

Leboeuf (1996) senala que las compaifiias que son eficientes y cuentan con
lealtad por parte de los empleados invierten mucho en programas de formacion
permanentes y sistemas de promocidén. La cuestion es que es dificil calcular los
beneficios de la formacion o cuantificar las pérdidas por la falta de la formacion
y, en un primer vistazo, se suele tener mas en cuenta el gasto inmediato que
produce. Esta es una vision cortoplacista, ya que los resultados del impacto de
la formacién son a medio y largo plazo. Por eso, cualquier empresa con una
vision estratégica, en teoria, tendria que concebir la formacion como parte
integrante de su estructura.

De este modo, el papel de la formacion es cada vez mas relevante, en la
medida en que es una practica esencial para la creacion de un capital huma-
no capaz de mantener, custodiar, generar, compartir y usar el conocimiento
que le permite a la organizacion lograr una ventaja competitiva sostenible
(Ballesteros-Rodriguez & De Saa-Pérez, 2010). Cada vez mas, la formacion
se ve como una inversion y no como un gasto. En cualquier caso, a pesar
del reconocimiento de su importancia, Fernandez-Aguado (1999) destaca
que, una dificultad que ha existido para reconocer su relevancia, es que una
parte significativa de los empresarios no han tenido oportunidad de contar
con valiosa formacioén, que les haga apreciar el valor de contar con gente
preparada. Hoy en dia, la mejora de preparacion de la clase empresarial
esta conduciendo a una nueva consideracion de la formacién en la empresa.
Por otro lado, existe otra cuestion a tener en cuenta, hay investigadores que
indican el escaso porcentaje de formacioén que acaba siendo aplicado en el
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puesto de trabajo (Velada & Caetano, 2007). Esto puede deberse a un paso
previo del disefio de la formacion, es decir, si realmente lo que se ensefa es lo
que el profesional necesita para aplicar en su puesto de trabajo y si se ensena
de forma adecuada. Hariamos referencia a la cuestion de si es adecuada la
metodologia que se lleva a cabo en los procesos formativos. Mas adelante se
abordaran estas cuestiones.

Segun los datos del Club de Benchmarking de Recursos Humanos de IE
Business School (Sanchez-Silva, 2012), en 2005 los gastos de formaciéon que
realizaban las empresas suponian un 1,20% del total de los gastos de personal,
y en 2010 se habian situado en el 0,68%. Esto indica que ha bajado tanto el
gasto total, como el gasto por empleado, el nimero de personas formadas y las
horas de formacion recibidas. Asimismo, las previsiones no son optimistas, en
cuanto que se prevé que el presupuesto podria caer entre un 20% y un 30% mas,
segun las tltimas encuestas realizadas entre los empresarios. A nivel mundial,
en Estados Unidos el 80% de los trabajadores realizan formacién continua, en
Alemania son mas de la mitad y la media europea se sitaa en el 40%, en Espana
el porcentaje esta en el 25%.

Por tanto, podriamos concluir diciendo que si bien la formacién se con-
sidera una herramienta de valor para la estrategia de la empresa, la inversion
que se hace en ella no es del todo satisfactoria, si se tiene una vision a corto
plazo. A continuaciéon vamos a ver el origen de la misma.

2.3. Perspectiva historica de la formaciéon

2.3.1. Antecedentes

Es interesante conocer la evolucion de los diferentes modelos de organi-
zacion empresarial, para comprender la evolucion de los recursos humanos;
los tiempos en los que un empleado era parte de la cadena de produccion se ha
pasado a la época actual donde la organizacion esta centrada en el profesional,
en su talento y en la necesidad de desarrollarlo para que la propia empresa
mejore. En este sentido, la formacion al ser una parte de la empresa ha ido
evolucionando con esta. A continuacién, exponemos un resumen de las teorias
de gestion desarrolladas en el siglo XX y sus autores:
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Tabla 3. Teorias de gestion del siglo XX

Epoca Autor Teoria

Organizacion cientifica del trabajo. El trabajo se descompone en unidades ele-
mentales estandarizadas. Cada trabajador se especializa en una unidad. Modelo
autoritario de gestion en el que la persona recibe instrucciones sobre qué realizar y
forma parte de la cadena de produccion.

1900-1920 Taylor

Divisién en funciones. Cada trabajador pertenece a un grupo funcional, no hay
delegacion de la responsabilidad y son necesarias habilidades de relacion dentro
1910-1920 Fayol del grupo. Es el primero que establece la gestion como secuencia de Planificacion,
Organizacion, Mando, Coordinacién y Control, presente hoy en dia, aunque con una
evolucion hacia una concepcion mas participativa.

Cooperacion armonica. Es la relacion entre todos los componentes de la empresa lo
que proporciona la eficacia de la misma. La formacion es imprescindible para que
funcione de manera armoniosa. Por primera vez destaca la necesidad de capacita-
cion.

1910-1915 Gantt

Burocracia. La coherencia se alcanza mediante reglas escritas y procedimientos
1920 Weber | formalizados, asi una empresa es eficaz. Vision organica de toda la empresa llevada
al extremo.

El empleado opina. Pionero en consultar a las personas. Demuestra que si se
1930-1950 Mayo escucha al empleado, esto le motiva y se producen mejoras. La autoridad esta en

los altos cargos.
H Factores higiénicos. Describe los factores que influyen en la motivacion y los
erz- X - L .
1940 ber efectos que tiene en los esquemas organizativos y modelos de gestion. Diferencia
g factores higiénicos y motivantes.
The practice of management. Sienta las bases de los aspectos a tener en cuenta
1950 Drucker | para conseguir que la empresa tenga una gestion eficaz. Sus teorias siguen vigen-

tes.

Motivacion. Establece una jerarquia de factores motivadores en su piramide: biold-
1950-1960 | Maslow | gicos, seguridad, socializacion, autoestima, autorrealizacion. Cada escalon debe ser
satisfecho para pasar al siguiente.

Siguen a Drucker. Se caracterizan por la descentralizacion de funciones y trans-
Porter ferencia de autoridad o empowerment y la gestion del conocimiento. Devuelven
Actualidad Peters | el protagonismo al individuo en cuanto persona. La formacion pasa a tener una
Haley posicion relevante, la eficacia se consigue mediante la combinacion de actitudes,
habilidades y conocimientos de todos los individuos de la organizacion.

Fuente: Pineda (2002)

En la Tabla 3 se observa como en los principios del siglo XX, la formacion
juega un papel secundario, las personas son concebidas como trabajadores
con un papel pasivo que inicamente cumplen 6rdenes. Conforme pasan las
décadas, se empieza a tener en cuenta la opinion de los empleados, y los fac-
tores que influyen en su motivacion. Tiene que pasar bastantes afios todavia,
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hasta que se empiezan a considerar las necesidades de los profesionales,
llegando a lograr que el individuo sea protagonista activo y su formacion sea
tenida en cuenta.

Asimismo, para conocer mejor los antecedentes de la formaciéon conviene
conocer los modelos de gestion que se emplean en las organizaciones (Pineda
2002). Cada modelo tiene unas caracteristicas concretas y dentro de él, el papel
de la formacion es diferente, tal y como se explica en la Tabla 4.

Tabla 4. Modelos de gestion segun el grado de compromiso de los individuos en la
empresa y su libertad para tomar decisiones

Modelo Caracteristicas Papel de la Formacion

Restrictivo. Se le impone al empleado qué hacer | Solo recibe formacion sobre la tarea o

y como. Se mantiene en las empresas antiguas | actividad que va a desempefiar. Centrada
de cadenas de montaje. en conocimientos y habilidades para
gjercer una funcion concreta.

Autoritario

Escucha a los empleados pero no se les permite | Los empleados de menor cargo, trans-
Participativo con | decidir (Mayo). Se les pregunta porque conocen | miten sus conocimientos a los de mayor

flujo de ideas las tareas y para motivarles. rango, fluyendo las ideas de abajo a
arriba.
Participativo con Actualizacion continua mediante circulos de Los conocimientos de los especialistas
dele Zcién de calidad. Favorece actitudes abiertas, igualitarias | fluyan. Importa las habilidades sociales
au%ori dad y participativas. y de relacion. La formacion es compleja

pero con grandes resultados

Asigna recursos, poder de decision, autoridad y | Adquiere toda la importancia como
Empowerment responsabilidad a personas o grupos dentro de | transmisor de cultura de la organizacion.
la empresa. Individuos auténomos.

Fuente: Pineda (2002)

La aplicacion de los modelos de gestion a la realidad, depende de cada
organizacion, ya que las empresas son entidades complejas y, por tanto, la
puesta en practica de los modelos de gestion a la realidad, se hace de un modo
combinado, es decir, los modelos coexisten, no siempre se aplica un modelo
unica y exclusivamente.

Por tanto, dentro de la gestion de la empresa, y en concreto de los recursos
humanos, la formacion tiene un papel importante ya que permite a la organi-
zacion desarrollar el talento de sus profesionales, y por tanto el suyo propio.
Cuanto mas valgan los profesionales de una empresa mayor sera el valor de

40



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

ésta en su conjunto. En este sentido, la formacién es de gran importancia y un
asunto transversal desde que un profesional se incorpora en el puesto de tra-
bajo, mediante el plan de formacion de acogida para que los nuevos empleados
conozcan la empresa y puedan desarrollar su trabajo en ella. La formacion de
un profesional debe realizarse por perfiles y continuar a lo largo de su vida
laboral. A la hora de iniciar un plan de formacion se tiene que tener en cuenta
con qué realidad empresarial se cuenta, es decir qué modelo de gestion se esta
aplicando. Como indica Pineda (2002), los modelos autoritarios necesitan
formacion en conocimientos especializados. Las necesidades se diversifican
conforme el modelo se hace mas participativo. En su etapa mas descentralizada,
la formacion que desarrolla habilidades de relaciéon se convierte en prioritaria.

En este sentido, Lapeia y Gonzalez (1998) indican que la formacion puede
ser entendida desde cuatro perspectivas: como un gasto necesario, en funcion de
las especificaciones de un puesto de trabajo, sin afan de desarrollo personal; como
un beneficio social, dentro de la politica social de la empresa, traducido en ayudas
y becas de formacién; como sistema indirecto de retribuciones, para compensar
carencias de la politica de recursos humanos; o como inversion empresarial,
para elevar el nivel de cualificacién de los recursos humanos. Lo normal es que
coexistan las cuatro visiones, aunque siempre con predominio de alguna de ellas.

Asi queda demostrada la estrecha relaciéon entre la formacién y la gestion
de una empresa. Asimismo la concepcion formal que se tenga de la formacion y
su desarrollo en la practica dependera en buena medida del modelo de gestion
que se esté llevando a cabo en la organizacion. Los objetivos de la formacion
seran entonces diferentes.

2.3.2. Concepto y tipologias de formacion

En primer lugar hay que diferenciar los términos de educacion y forma-
cion, ya que, a menudo, se utilizan de forma indistinta, pero tienen significados
diferentes.

La educacion consiste en el desarrollo de las capacidades de aprendizaje y

conocimiento del individuo, y tiene como finalidad preparar para la vida, ofrece
el “saber”. Por su parte, la formacién es mas especifica y prepara a los individuos
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para su vida profesional, se refiere al “saber hacer”, conlleva la adquisicion de
conductas, hechos, ideas que se definen facilmente en un contexto de trabajo
(Buckley & Capley, 1991). Siguiendo a estos autores, los efectos de ambos con-
ceptos son diferentes; en la formacion, los cambios se observan a menudo con
mas inmediatez; mientras que en la educacion, el periodo es mas largo.

Es verdad que ambos interrelacionan, los conocimientos que se aprenden
mediante la educacion estan presentes en la vida profesional, y la formaciéon
amplia las capacidades generales de una persona. Pero como indica Homs
(2008), las competencias adquiridas a través de la formacion, si no se practican
se oxidan y se vuelven obsoletas. Por el contrario, la educacion no caduca, ya
que la capacidad de aprender estructura de tal forma nuestro cerebro, que los
aprendizajes tiene un efecto duradero.

El concepto de formacion como practica de recursos humanos se ha estu-
diado desde diversos enfoques: econémico, analizando los esfuerzos dedicados a
la formacion tienen realmente una contrapartida que los justifique; psicolégico,
incidiendo sobre aspectos como las caracteristicas intrinsecas de la persona y su
efecto en la eficacia de la formacion; o sistémico, como un subsistema organiza-
tivo que interacttia con el resto de los subsistemas y que esta definido como un
conjunto de politicas y actividades encaminadas a aumentar la cualificacion de
los miembros de la organizacion (Ballesteros-Rodriguez & De Saa-Pérez, 2010).
Siguiendo cualquiera de los enfoques sugeridos, las definiciones del concepto
de Formacion son bastante similares. En la Tabla 5 se proponen las siguientes
definiciones:

Asi, podemos apuntar algunos aspectos comunes a estas definiciones del
concepto de formacion:

1. En primer lugar, se trata de un proceso planificado, no espontaneo, sino
sistematico, pensado, disefiado y organizado con una serie de pasos a
seguir para conseguir un objetivo final.

2. En segundo lugar, este proceso de formacion, tiene una intencién: de-
sarrollar una serie de conocimientos, habilidades o actitudes o producir
cambios en los ya existentes. Hace referencia a las tres dimensiones,
no unicamente a una de ellas y se cuenta con una serie de actividades
a llevar a cabo.
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3. En tercer lugar, no es un hecho aislado e independiente de la actividad
de la empresa, sino que esta integrado dentro de la organizacion, como
herramienta de mejora.

4. Y en cuarto lugar, no es un fin en si mismo, sino que es un medio que
pretende lograr un objetivo relacionado con la productividad: alcanzar
un resultado eficaz en una serie de funciones, o aumentar la productivi-
dad individual y de la empresa, o lograr nuevas maneras de comportarse

de forma maés eficiente.

Tabla 5. Definiciones del concepto formacién

Autores Definicion

Russel (1985)

Programa planificado de importancia organizativa, disefiado para provocar cambios relati-
vamente permanentes en los conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos del
empleado

Las actividades de formacion se centran en el aprendizaje de habilidades, conocimientos

Nadlgrg;g\é\fggs y actitudes requeridas para realizar inicialmente un trabajo o mejorar los resultados del
trabajo o tarea actual
Noe (1986) Una experiencia planificada de aprendizaje disefiada para producir cambios permanentes
en los conocimientos, actitudes o habilidades de un individuo
Blanchard (1999) Proceso sistematico de intentar desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes para

trabajos actuales o futuros

Fernandez-Sali-

Estrategia empresarial sistematica y planificada, destinada a habilitar para la realizacion
de tareas progresivamente mas complejas y responsables, a actualizar los conocimientos
y habilidades exigidos por el continuo desarrollo tecnoldgico y a lograr una mejora de la

=B ({leE) competencia personal haciendo del trabajo una fuente de aprendizaje y satisfaccion para
la persona
Tan (2003) Método para aumentar la productividad individual asi como el éxito de la compaiiia
Organizacion Toda accion que permita preparar y/o perfeccionar a una persona para ocupar un puesto
Internacional del | de trabajo, 0 para que sea promovida en cualquier rama de |a actividad econdmica
Trabajo (2003)

Melian y Verano
(2004)

Proceso de desarrollo y mejoramiento de las capacidades, conocimientos y actitudes de
las personas

Pardo y Luna
(2007)

Consiste en modificar o desarrollar competencias mediante la experiencia o el estudio,
aplicando un esfuerzo sistematico y planificado, con el fin de conseguir una determinada
capacitacion del colectivo destinatario

Andrés-Reina,
(2009)

Metodologia sistematica y planificada, destinada a mejorar las competencias técnicas y
profesionales de los trabajadores, a enriquecer sus conocimientos, a desarrollar sus actitu-
des y a la mejora de sus capacidades

Fuente: elaboracién propia a partir de Ballesteros-Rodriguez y De Saa-Pérez (2010)
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Una vez aclarado estos conceptos, se puede comentar que dado el extenso
analisis del concepto de Formacion, se ha llegado a establecer diversas tipolo-
gias en funcion del momento en el que se dan, el grado de estructuracion de la
formacion, y el contenido de la formacion.

En primer lugar, segiin el momento en que se dé, cabe distinguir entre
formacién inicial, que se produce al iniciarse en una profesion y prepara para
el puesto a ocupar, y la formacion continua o permanente, que se realiza pos-
teriormente para ampliar, especializar o reciclar competencias (Tissot 2008).

En segundo lugar, en funcion del grado de estructuracion de la formacion,
podemos distinguir: a) Formacion formal, que es una instruccion programada,
donde existe un formador y un lugar donde se realiza, habitualmente cuenta
con un reconocimiento y acreditacion de las competencias adquiridas a través
de un diploma; b) Formacion no formal, cuando no existe este reconocimiento
como en el caso de una conferencia, donde el objetivo prioritario no es la forma-
cion; ¢) Formacién informal, que se refiere a una instruccion no programada,
adquirida a través de la participaciéon en actividades de la vida cotidiana, o
relacionandose con otros compaineros, de igual o distinto nivel jerarquico, con
diferentes grados de habilidades y conocimientos, en la realizacion de tareas
(Homs, 2008).

En tercer lugar, teniendo en cuenta el contenido de formacion que se puede
dar en una empresa, Fernandez-Aguado (1999) comenta que existen dos tipos,
por una parte la formacion cientifica o técnica, en el sentido de como mani-
pular la realidad, o puede darse también la formacién en cuanto a sabiduria,
considerando esta como la capacidad de conocer la verdad sobre el hombre. Lo
ideal seria atender a los dos aspectos y no centrarse inicamente en la primera
vertiente, ya que se limita a aspectos estrictamente econ6micos. Morales-Arce
(2003) manifiesta, en esta linea, que la formacién no solo debe tener en cuenta
las exigencias globales de la empresa, sino también los intereses de la persona
en el ejercicio de sus funciones, por tanto esto lleva a considerar que los dos
componentes de la formacién son la formacion personal técnica y humana y la
formacion empresarial econémica y social.

Finalmente, se puede hablar de otras tipologias de formacion, en funcion del
lugar en el que se realiza: en el puesto de trabajo o fuera del puesto de trabajo;
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la periodicidad con la que se produzca: ocasional para subsanar alguna nece-
sidad puntual o permanente; la modalidad empleada: presencial, a distancia,
o mezcla de ambas modalidades; y segtin su orientacién metodolégica: orien-
tada a la ensenanza, enfocada a la transmision de conocimientos u orientada
al aprendizaje y puesta en practica, enfocada en la realizacion de trabajo.

La decision de qué tipologias de formacion son mas adecuadas emplear y
cémo combinarlas estara en funcion del objetivo perseguido. De ahi la impor-
tancia de tratar el siguiente apartado.

2.4. Elaboracion del plan de formacion en la empresa

En este apartado vamos a revisar la amplia literatura existente acerca de
qué es y para qué sirve un plan de formacion, explicar las fases y pasos necesa-
rios para realizarlo. Como se ha mencionado, la formacién puede ser concebida
como un entrenamiento en diferentes tareas encomendadas, respondiendo
unicamente a los requerimientos de la empresa o como una herramienta de
mejora con la finalidad de desarrollar y perfeccionar a la persona en el mundo
profesional.

Fernandez-Salinero (1999) sefiala que un plan de formacién es un docu-
mento elaborado por la direccion de la empresa con la finalidad de asegurar la
formacion de su personal por un periodo determinado. Los planes de formacion
se elaboran en las organizaciones para responder eficazmente a las finalidades
establecidas y a las cambiantes necesidades del entorno. Como indica San-
chez-Valle (2002), el plan de formacién supone un proceso de reflexion sobre
la situacion real de la organizacion y es una respuesta a interrogantes clasicos
que describen la situacion actual y la situacion deseada para el futuro. Por tanto,
debe existir un conocimiento profundo de la organizacion y debe estar relacio-
nado con el plan estratégico de la misma, ademas los planes deben ser flexibles,
ya que van evolucionando en cuanto que aparecen nuevos retos y objetivos.

En esta direccién, Ucero (1997) seniala que el plan de formaciéon debe estar
en consonancia con varias lineas empresariales: el plan estratégico de la empre-
sa, que incluye los recursos materiales, humanos y tecnoldgicos que necesita la
organizacion; el plan estratégico de recursos humanos, donde se incluyen los
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planes de seleccion, desarrollo, evaluacién, comunicacion interna y relaciones
laborales, asi como la valoracion de puestos y planificacién de plantillas; el
plan estratégico de formacion, que es donde se recogen las lineas estratégicas,
los recursos disponibles y el nimero de personas al que llegar; y la politica de
formacion, en la que se encuentran las necesidades prioritarias.

La planificacion de la formacion tiene una estructura bésica, pero existen
diferentes enfoques a la hora de plantearla, los criterios varian en funci6on
de las caracteristicas de la empresa, de sus necesidades y contexto, asi como
la experiencia en formacion y la estrategia y viabilidad econémica que po-
sea. Fernandez-Salinero (1999) identifica 4 modelos de planificacién de la
formacion:

1. Modelo administrativo: basado en la evaluacién continua, en la mejora
de la eficacia de la organizacién y en la busqueda de eficiencia técnica.
Por ello, realiza un control exhaustivo del proceso de formacion. Se da
en organizaciones preocupadas por el proceso de formacion.

2. Modelo sociologico: basado en los participantes, busca relacionar la
planificacion de la formacién con las demandas del mercado laboral.
Por tanto, la formacién se percibe como un factor de cambio y desarro-
llo profesional y personal. Se da en organizaciones preocupadas por el
aprendizaje de los participantes.

3. Modelo econémico: basado en la rentabilidad y en la dimensién econ6-
mica de la formacion. Percibe la formacién como inversion rentable, y
la meta formativa es la rentabilidad econémica. Se da en organizaciones
preocupadas por el valor econémico de la accion formativa.

4. Modelo integrado de reingenieria de la formacion con un enfoque peda-
gogico: fue creado por Le Boterf (2009), aporta un planteamiento mas
global. Es un enfoque sistematico que parte de la evaluacion continua
de la planificacién, de la implicacion y la coordinacion entre los parti-
cipantes y el equipo formativo de la formacién. Busca la rentabilidad
econOmica, laboral y social del aprendizaje. Se da en organizaciones
preocupadas por el control, el aprendizaje y la rentabilidad, de dimen-
siones grandes y un mecanismo formativo muy estructurado.

Si bien no existe un tnico procedimiento para la elaboracion de planes
de formacion, existe un acuerdo mas o menos claro que para hacer posible la
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formacion en las organizaciones, hay que seguir estos cinco pasos (Dessler,
2009): 1) Analisis de las necesidades, 2) Diseifio del plan, 3) Validacion, 4)
Implantacion y 5) Evaluacion.

A continuacion se van a describir las etapas del plan de formacion, que
conducen a identificar la importancia de cada una de ellas para lograr que la
formacion logre los objetivos previstos y alcance el impacto deseado.

2.4.1 Analisis de las necesidades

En primer lugar, hay que realizar la identificaciéon de las necesidades que
existen en los miembros de la compaiiia. El estudio de las necesidades es una
condicion indispensable para poder planificar y programar. Pineda (2002)
dice que un inventario de necesidades especifica lo que la empresa necesita
hoy, pero sobre todo debe identificar lo que va a necesitar en el futuro. En esta
fase, se debe realizar una realizacion del diagnoéstico de la empresa: analisis del
entorno y opinién de los empleados, como apunta Fernandez-Aguado (1999).

El proceso de deteccion y analisis de necesidades de formacion, es muy
importante en la planificacion de la formacioén, de hecho es la etapa que debe
ocupar mas tiempo, ya que todas las decisiones tomadas en esta fase, afec-
taran de manera directa al resto del proceso. Por ejemplo, si no se detectan
correctamente las necesidades de formacion, los contenidos propuestos pos-
teriormente pueden no responder a las areas de mejora de los profesionales
de la empresa.

Senalan Font e Imbernon (2002) que detectar las necesidades es mas
complicado de lo que a primera vista puede parecer, ya que es un construc-
to complejo y conlleva plantearse diversas preguntas clave como qué es una
necesidad de formacion, por dénde empezar a detectar necesidades, qué tipo
de informacién buscamos, qué fuentes consultaremos, o si se implica o no a
los afectados. Estas preguntas llevan a la concepcion de necesidad desde dos
puntos de vista: como carencia, en cuanto que se detecta desde fuera una dis-
tancia para llegar a un punto deseado, y también como problema o sensaciéon
percibida por un colectivo que tiene voluntad de cambio. Segin se conciba, da
lugar a dos perspectivas en el analisis de necesidades. En la primera de ellas, el
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concepto de necesidad formativa basado en la carencia, esa distancia entre los
dos polos de lo que sabe el empleado y lo que deberia saber, seria la necesidad
formativa y da como resultado la formacion que hay que dar para eliminar
la carencia detectada. En este enfoque no existe participacion activa del em-
pleado en la identificacion de las necesidades. Por otra parte, a diferencia del
enfoque prescriptivo y diagnostico, existe una perspectiva més participativa
que parte del hecho de que es importante conocer lo que piensan las personas
con respecto a sus necesidades. En este caso, el empleado se ve como un sujeto
de formacion y por tanto se considera como necesaria su participacion en el
analisis de necesidades.

En este sentido, se puede decir que existe una evolucién en la deteccion de
necesidades de formacion, al igual que en las propias culturas organizacionales,
donde se intenta encontrar un equilibrio entre ambas posturas. Se pasa de un
analisis de necesidades donde se detectan los efectos de los déficits formativos
a otro para intentar descubrir las causas. Se pasa de la no participacion por
parte de los receptores de la formacién en el proceso de anélisis de necesida-
des, obviando sus percepciones o sentimientos, a la implicaciéon en el proceso
formativo. Se pasa de poner el énfasis en los objetivos conductuales orientados
a tareas, a buscar mas la detecciéon de competencias para desarrollar procesos
de trabajo.

Esta evolucion implica una idea importante que conviene destacar, y es que
la implicacion de todos los agentes en la deteccidon de necesidades favorece el
interés por parte de todos y de manera permanente en la formacién. Por tanto,
el seguimiento de este segundo enfoque, mas participativo, tiene una ventaja
porque incide directamente en uno de los factores de éxito de la formacion, el
interés en la misma, como mas tarde veremos.

En funcion del enfoque que se adopte en el concepto de necesidades, se
realizara un analisis mas normativo, limitindose a un cuestionario recogido
por los responsables de los empleados, identificando sus necesidades de for-
macién para llegar a un estandar y se comentara con el propio interesado sus
necesidades de formacion, aprovechando una evaluacion del rendimiento; o,
por el contrario, se realizara un analisis mas participativo, generando que un
grupo de personas sean capaces de conocer las necesidades que les genera su
propia practica para poder mejorarla, reflexionando acerca de ello y tomando
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conciencia de las necesidades propias. En este sentido, Morales-Arce (2003)
recomienda la intervencion de otros agentes ademas de los responsables de
formacion, como son los propios sujetos de la formacién, ya que hay cuestio-
nes que solo se pueden detectar con la participacion de los interesados. Entre
las técnicas méas usadas para el analisis de necesidades estan la observaciéon
directa, los grupos de autoanalisis, el cuestionario, la entrevista y el analisis de
la demanda formativa (Fernandez—Salinero, 1999), las peticiones y autoevalua-
ciones de los propios interesados o el estudio retrospectivo de las situaciones
de conflictividad (Morales-Arce, 2003).

Tal y como reconocen Font e Imbernén (2002), esta evolucion ha llevado
de una centralizacién de la formacion en el departamento de recursos humanos,
hacia una mayor implicacién de los mandos de las areas funcionales en lo que
respecta a la formacion de su colaboradores. Y otro paso mas alla en esta evolucion,
consiste en hacer participes a los propios empleados en su analisis de necesidades
formativas. Estos procesos colaborativos a la hora de identificar las necesidades
de formacion, requieren una flexibilidad, adaptacion e innovacion, por tanto no
se pueden dar en organizaciones con un sistema muy jerarquico y centralizado.
Esta evolucion corresponde a las denominadas “organizaciones que aprenden”.

2.4.2. Diseio del plan

Una vez realizada esta fase de deteccion de necesidades, se pasa a la fase
del disefio del plan de formacién. Antes de iniciar cualquier accién formativa,
es necesario tener claros los objetivos, por prioridades. En este sentido, Tres-Vi-
ladomat (2002), indica que el objetivo general describe el resultado global que
se espera que tengan los participantes al finalizar la formacion, mientras que
los objetivos especificos describen las habilidades, actitudes y conocimientos
necesarios para alcanzar esos resultados finales. Los objetivos por tanto des-
criben conductas observables y evaluables, son concretos y estan orientados
a los resultados. Muestran el perfil ideal del empleado desde el punto de vista
conductual, ya que especifica lo que debe hacer. De esta manera, el objetivo se
formula no desde el punto de vista del formador, sino desde el punto de vista
del participante.

Le Boterf (1993) distingue tres grandes tipos de objetivos:
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1. Objetivos pedagogicos: son las representaciones, los conocimientos, las
capacidades o los comportamientos que los alumnos tienen que haber
adquirido al término de la accion de formacion. Un ejemplo seria: ser
capaz de hacer una lista con los factores esenciales de la rentabilidad
de un banco.

2. Objetivos operativos: indican, no lo que el alumno debe haber aprendi-
do sino lo que debe ser capaz de hacer, en el lugar de trabajo, una vez
terminado el periodo de formacion. Son actividades como por ejemplo,
implantar un procedimiento de evaluaciéon de los resultados de sus
colaboradores.

3. Objetivos de impacto: representan los efectos previstos de la accién
de formacion sobre las condiciones de explotacién de la empresa. Se
formulan en términos de indices de calidad o tiempo de respuesta a un
pedido de un cliente, por ejemplo.

Una vez que ya se tienen los objetivos, se pasa a la planificacion operativa,
es decir, “aportar los contenidos, establecer actividades y elegir los métodos mas
adecuados para conseguir las metas propuestas” (Fernandez-Salinero, 1999,
p. 210), ya que juegan un papel clave en la transferencia de la formacion. La
clave para acertar con los contenidos esta en haber realizado una buena for-
mulacién de objetivos. Los contenidos tienen que estar referidos a tres tipos de
niveles: contenidos vinculados al saber, contenidos vinculados al saber hacer,
y contenidos vinculados a las actitudes. Asi como tener en cuenta los objetivos,
las caracteristicas de los destinatarios, el tiempo disponible, el entorno y las
caracteristicas espacio temporales.

Ballesteros-Rodriguez y De Saa-Pérez (2010), también destacan la impor-
tancia del contenido como elemento de impacto para el éxito de la transferencia
de formacion. A la hora de plantear el contenido, existen tres aspectos clave a
tener en cuenta:

— Relevancia del contenido de la formacion: que sean conocimientos
y habilidades que el formando los necesite para realizar su tra-
bajo.

— Contenidos sobre fijaciéon de objetivos: plantear objetivos especificos
para transferir el aprendizaje y para desarrollar un plan propio de ac-
tuacion.
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— Contenidos sobre autodireccion: para preparar al formando a la hora
de hacer frente a la realidad del entorno de trabajo, donde tomen con-
ciencia de los posibles obstaculos que se pueden encontrar a la hora de
aplicar lo aprendido, debiendo ser capaces de identificar situaciones del
entorno laboral que limiten dicha aplicacién, asi como buscar respuestas
apropiadas a esos obstaculos.

En la formacién, la teoria y la practica deben ir unidas. Una formacion si
no va acompanada de posibilidades reales de aplicacién es un contrasentido y
supone una frustracion. Y una practica sin formacion, por ejemplo un ascenso,
da resultados casi siempre decepcionantes. Una fuente de motivaciéon para
realizar la formacion es la posibilidad de aplicar en un plazo no muy lejano
la formacion recibida. Segin Castanyer-Figueras (1988), “la persona que ha
participado en una accién de formacién, estd normalmente ansiosa por poner
en practica los conocimientos y habilidades adquiridos. La falta de ocasiones es
una fuente de frustraciones que se pueden traducir en desinterés por el trabajo,
dimisiones, etc.” (p. 9).

Asimismo, las actividades juegan un papel importante, ya que son las que
llevan a la accion, al comportamiento y ponen en marcha los procesos mentales.
Estan vinculadas a los contenidos que se han elaborado y estan en relacion a un
objetivo o meta. Es importante que las actividades también estén intrincadas en
la estrategia metodoldgica de la accion formativa y que incorporen mecanismos
de retroalimentacion. En este sentido, es importante que la realizacién de una
accion por parte del alumno cuente con un feedback del profesor, para que co-
nozca si la ha realizado correctamente, cual es su progreso y, en consecuencia,
le motive en la accion formativa.

A continuacioén, en relacion a la metodologia a utilizar en la formacion,
cabe sefialar que no es una cuestioén banal, ya que aqui se juega una gran parte
del éxito de la accion formativa. La metodologia es la forma de organizar los
recursos y presentar el contenido, para llegar a alcanzar los objetivos (Tres-Vila-
domat, 2002). Los métodos pedagbgicos pueden ser expositivos, demostrativos
o activos. Ademas hay que tener en cuenta las técnicas que se van a utilizar y
que son los planteamientos de como llevar a la practica las metodologias, por
ejemplo: taller, seminario, role playing, demostracion, estudios de caso, ins-
truccidon programada, psicodrama, entre otros.
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Por otra parte, la modalidad formativa viene definida por las condiciones
en las que se desenvuelve la accion formativa, puede considerarse una moda-
lidad formativa el puesto de trabajo, o fuera del mismo, la autoformacion o la
formacion en grupo, asi como la formacion presencial, formacién a distancia o
la combinacion de ambas. Se dedicari el tercer capitulo a abordar la modalidad
de formacion e-learning.

La eleccion de la metodologia y las modalidades de la formacion mas
adecuadas para llevar a cabo el plan establecido, es algo sustancial para lograr
el éxito del mismo. Para ello, hay que tener en cuenta las caracteristicas del
personal a formar: edad, posicion en la empresa y el objetivo de la formacion:
impartir conocimientos, modificar actitudes o desarrollar habilidades (Castan-
yer-Figueras, 1988).

Es sabido que los adultos aprenden de una forma diferente, de hecho, exis-
te una disciplina conocida como andragogia, que se dedica al estudio sobre el
aprendizaje de las personas adultas. En esta linea, Puchol (1995) sefala que esta
es la causa de muchos errores que se comenten en la formacion en la empresa,
ya que no esta adaptada a la forma de aprendizaje de los adultos. No es objeto
de este capitulo la exposiciéon de los principios metodoldgicos y de aprendizaje,
pero si que se van a mencionar unos principios fundamentales de didactica a
la hora de disefiar formacién. Stocker (1990) indica varios principios:

— Principio de intuicion y visualizacidon: mediante el cual la formacién
posibilita y fomenta el ejercicio de la capacidad intuitiva del individuo,
de su imaginacion y su creatividad. Complementada con ayudas peda-
gogicas de tipo audiovisual, que facilita la asimilacion y racionalicen el
periodo de aprendizaje.

— Principio de actividad: la ensefianza activa frente a la expositiva, fo-
menta la adquisicion de comportamientos participativos en el proceso
de toma de decisiones y en la adopcion de posturas positivas para las
relaciones personales. La actividad se concreta tanto en la preparacion
de los programas, como en el estimulo para que el alumno intervenga
en los debates de forma habitual, asi como en su cooperacién para la
evaluacion de las ensefianzas.

— Principio de realismo: para que la formacion se adapte a los re-
querimientos de conocimientos y actitudes que se deriven de la
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realidad de los puestos de trabajo. Y tener en cuenta que el proce-
so de formacion no se desarrolla solo en el recito académico, sino
también en la convivencia personal tanto dentro como fuera de la
empresa.

— Principio de consolidacion del éxito y ejercitacion: la formacion es
un proceso que ha de supervisarse, evaluarse, consolidarse de forma
sistematica y permanente, tanto en sus aspectos técnico pedagogicos,
como en los funcionales y econémicos.

— Principio de adaptacion al sujeto: los programas formativos han de
tener muy en cuenta a la persona objeto de la misma.

2.4.3. Validacion

Una vez que se ha disefiado el plan atendiendo a todas las fases descritas,
el siguiente paso es la validacion del mismo, mediante la comunicacion del
plan a los agentes implicados y responsables de su puesta en practica. Se re-
comienda estudiar conjuntamente el contenido del plan de formacion con los
interesados, dando la posibilidad de ajustarlo y verificarlo con la propia version
de los interesados. El plan debe ajustarse a las caracteristicas y a la cultura de
la empresa. De hecho, segtin indican Solé y Mirabet (1994), “lo méas probable es
que, con el tiempo, los planes de formacion sean el motor del cambio cultural en
la empresa” (p. 36). Por tanto, el plan tiene que ser conocido y debe contar con
el apoyo y la participacion de la direccion, asi mismo, es importante involucrar
a los profesionales en su plan de formacién, de manera que lo sientan como
un impulso a su desarrollo profesional, y puedan identificar los beneficios de
participar activamente en su proceso de desarrollo. De esta forma, cabe senalar
que la motivacion de los participantes es clave para conseguir el éxito de los
planes de formacion en las organizaciones.

2.4.4. Implantacion

Después de validar el plan de formacion, el siguiente paso es la ejecu-
cion. La imparticion de la formacion es la fase en la que se lleva a la practica
todas las acciones formativas previamente planificadas (Pereda & Berrocal,

1999).
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Castanyer-Figueras (1988) tiene en cuenta que, en toda accion formativa,
deben darse tres principios fundamentales:

1. Proximidad del objetivo. La motivacion positiva respecto a la forma-
cion del sujeto de la misma, es factor indispensable del éxito de dicha
formacion, y se sabe que esta motivacion crece exponencialmente con
la proximidad del objetivo. Por tanto, la eficacia de una formacion exige
que al sujeto de la misma, se le presenten siempre objetivos proximos
y alcanzables. Si son objetivos que requieran actuacidén compleja, se
subdividen en objetivos mas simples.

2. Respuestas activas. La respuesta final requerida sera siempre ex-
presada en términos de conducta, es decir, una serie de actos que el
sujeto debe hacer para demostrar que ha tenido lugar la formacion.

3. Refuerzo inmediato. Un factor decisivo para la persistencia de la ac-
tuacion, es en el conocimiento inmediato de los resultados de la ac-
tuacion realizada. Y si este conocimiento inmediato de los resultados
de la accion va acompanado de una recompensa, la conducta deseada
aumenta.

Es conveniente que, en la fase de realizacion del plan de formacion, los
responsables de formacion, directores o responsables de area, revisen frecuen-
temente los progresos y estimulen el autodesarrollo de las personas.

2.4.5. Evaluaciéon

A continuacion, una vez ejecutada la formacion, es importante realizar
el seguimiento y la evaluacion del proceso, y de las actividades formativas.
Esta evaluacion se realiza en tres tiempos: 1) A corto plazo, mediante un cues-
tionario, que incluya cuestiones relacionadas con el contenido, el formador,
la metodologia, la gestion y coordinacion, la documentaciéon o material, la
atencion recibida, la consecucion de objetivos, la utilidad y el impacto en su
puesto de trabajo; 2) A medio plazo, para verificar la incorporaciéon de los
conocimientos al trabajo; y 3) A largo plazo, para conocer la rentabilidad
obtenida (aumento del porcentaje de clientes no perdidos o captados, mejora
del ambiente de trabajo, etc.). Este punto se va a desarrollar en el siguiente
apartado.
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2.5. Evaluacion de la formacion

La evaluacion de la formacion es fundamental para conocer su eficacia y su
eficiencia (Pereda & Berrocal, 1999), que incluye desde la definicion de las exigen-
cias formativas, hasta los resultados de las acciones llevadas a cabo, pasando por
el proceso de planificacion. Es necesario conocer si se han logrado los objetivos
propuestos, es decir, la eficacia del proceso. Del mismo modo, es necesario eva-
luar si se han conseguido con los menores costes posibles o, lo que es 1o mismo,
la eficiencia de la formacién, ademéas de saber como se puede mejorar.

Kirkpatrick (1999) expone tres razones por las que es necesario evaluar.
En primer lugar, para justificar la existencia del departamento de formacion,
senalando en qué medida este contribuye a los objetivos y metas de la organi-
zacion. En segundo lugar, para decidir la continuidad o no de las acciones de
formacion. Y en tercer lugar, para conseguir como mejorar futuras propuestas
formativas.

Dentro de la evaluacion de la eficacia de formacion, se pretende conocer
hasta qué punto las acciones formativas han contribuido a mejorar la compe-
titividad de la organizacion; a facilitar la adaptacién de los recursos humanos
a los cambios e innovaciones y al desarrollo profesional y personal de los em-
pleados; o han contribuido al desarrollo de nuevas actividades econémicas para
la empresa. Por otro lado, en la evaluacién de la eficiencia de la formacion, se
pretende conocer todo el proceso seguido en la planificacion de la formacion,
comprobar que se ha cumplido lo planificado en la imparticion y analizar los
sistemas de control de la formacion.

La tipologia mas extendida para categorizar los criterios de evaluacion de
las acciones formativas es la establecida por Kirkpatrick (1999). Esta visién
de la evaluacion se estructura en 4 niveles, que representan una secuencia de
avances para evaluar acciones. Cada nivel es importante y tiene impacto sobre
el siguiente, cuanto mas se avanza, mas dificil se hace obtener informacion, ya
que lleva mas tiempo, pero es mas valiosa. Los niveles son los siguientes:

1. Reaccion. Se evaltia como reaccionan los participantes a la accién forma-

tiva. Una reaccion positiva no asegura el siguiente nivel, pero predispone
a él. La reaccion debe ser evaluada en todas las acciones formativas,
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para analizar todas las respuestas y modificar aquello que se estime
conveniente.

. Aprendizaje. Es el grado en que los participantes amplian conocimientos,

mejoran habilidades y cambian actitudes como consecuencia de reali-
zar una accion formativa. Para poder evaluar el aprendizaje, antes es
necesario determinar los objetivos especificos. Es importante medir el
aprendizaje, porque si no se ha alcanzado uno o méas objetivos no debe
esperarse ningin cambio en la conducta.

. Conducta. Se define como el grado en el que ha ocurrido un cambio

de conducta en la persona, como consecuencia de haber realizado una
accion formativa. Para conseguir que el cambio ocurra, es necesario que
se den cuatro condiciones en la persona: que tenga el deseo de cambiar;
que sepa qué tiene que hacer y como hacerlo; que trabaje en el clima
adecuado; y que sea recompensada por el cambio. Una forma de crear
un clima adecuado es implicar a los responsables en el desarrollo de la
accion formativa.

. Resultados. Son los logros que se obtienen como consecuencia de la asis-

tencia de los participantes a una formacion. Estos pueden ser: incremento
de la produccion, mejora de la calidad, reduccion de costes, reduccion de la
frecuencia y/o de la gravedad de los accidentes, incremento de las ventas,
reduccion de rotacion de la plantilla, y mayores beneficios. Los objetivos
finales de la accion formativa deben estar formulados en estos términos.
Algunas acciones tienen en consideracion estos aspectos a largo plazo.
Hay objetivos que no son tangibles, pero se espera que den resultados
tangibles como consecuencia de todo ello.

Este autor sugiere que cualquier planificacion deberia empezar teniendo

en cuenta los resultados deseados.

Segtin Tejada-Fernandez y Ferrandez-Lafuente (2007), la evaluacién es un

proceso sistematico de recogida de informacién que implica un juicio de valor
orientado a la toma de decisiones. Para estos autores, la evaluacion tiene tres
finalidades esenciales, que se desarrolla en tres tiempos:
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2. Formativa o de proceso: permite valorar una accién educativa durante
su desarrollo en un contexto determinado, con el propésito de mejorar
esta accion durante el transcurso de la accion formativa.

3. Sumativa o de productos: permite conocer si los objetivos se han conse-
guido y si se han producido los cambios, verificar la valia del programa,
tomar decisiones sobre la certificacion de los participantes y el rechazo
o aceptacion del programa.

Estos autores, basandose en los niveles de Kirkpatrick, explican las funcio-
nes de los agentes implicados en la evaluacion. En la Tabla 6 se especifican las
funciones e instrumentos de evaluacion en cada uno de los niveles de impacto,
segln los agentes implicados. Los diferentes agentes implicados tienen funciones
determinadas que aportan informacion valiosa en la evaluacién.

Tabla 6. Funciones de los agentes implicados en la evaluacion del impacto

Participantes Formadores Colegas Superiores
Satisfaccion En qué medida les Feedback Se- Feedback con los Controlar el pro-
ha gustado guimiento de las participantes greso de la accion
actividades formativa junto a
los participantes
Aprendizaje Conocimiento, habili- | Seguimiento de las Feedback con los Mantener el
dades, actitudes actividades participantes contacto con los
formadores
Transferencia | Aplicar los nuevos Ajustar los progra- Ser comprensivo con Rendimiento
conocimientos y mas a las necesi- el logro conseguido Incentivos Feed-
habilidades dades por los participantes back
Hacer una red con Mantener la comu- Ofrecer un contexto Apoyo Institu-
otros participantesy | nicacion con los adecuado para propi- | cional
los formadores implicados ciar la transferencia
Impacto Revisar el plan de Involucrar a los Revisar el plan de Efectos
accion implicados en los accion Reconocimiento
Deteccion de nuevas | planes de accion Deteccion de nuevas Deteccion de nue-
necesidades forma- Deteccion de nuevas | necesidades forma- vas necesidades
tivas necesidades forma- tivas formativas
tivas.

Fuente: Tejada-Fernandez y Ferrandez-Lafuente (2007)

En estudios realizados sobre el estado de la evaluacion en empresas espa-
nolas (Epise, 2000; Pineda, 2000), se muestra como las organizaciones evaltian
su formacion de forma parcial, pero no de forma completa y efectiva (Pineda,
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2002). Segun los datos, el 89% de las empresas evaltia la formacion de alguna
manera. El nivel mas evaluado en las organizaciones es la satisfaccion, el 100%
evalta la satisfaccion del participante con la formacion; a continuacién el 87%
evaluan el logro de los objetivos de formacién en la mitad de las acciones forma-
tivas realizadas. La transferencia de la formacion al puesto de trabajo se evalia
en el 62% de las empresas, pero no llega al 40% de las acciones formativas que
realizan. Y con respecto a la evaluacion del impacto y la rentabilidad solo el 36%
de organizaciones lo realizan y en el 20% de los casos. Estos datos muestran que,
a medida que se avanza en los niveles de evaluacion, disminuye la frecuencia con
que se evalian y se deteriora la calidad de las evaluaciones realizadas. Aunque
las organizaciones saben que la evaluacion es una herramienta clave para opti-
mizar la calidad de la formacién y para demostrar su valor a la organizacién, se
detectan dificultades de recursos para poder realizar una evaluacion de la for-
macién completa y coherente. Entre las principales dificultades existentes estan:
la ausencia de instrumentos adecuados, validos y fiables; la falta de preparacion
de profesionales de formacion; la falta de apoyo de los 6rganos directivos; y los
problemas para medir muchos resultados y traducirlos a términos econ6micos.

Este es un tema a seguir trabajando, ya que las grandes sumas dedicadas
a la formacion y la poca evidencia de sus efectos reales en la organizacion, hace
que muchos profesionales se cuestionen la forma como se realiza la formacion,
y opinan que seria mejor formar menos y evaluar méas. La cuestién final que
hay que resaltar hace referencia a los efectos positivos que conlleva evaluar
tanto para las personas como para la organizacion, ya que es un incentivo que
mejora el aprendizaje, es un instrumento para mejorar los servicios, optimizar
relaciones y reflexionar sobre las estrategias de gestion.

2.6. Formacion y transferencia de competencias
profesionales

Como ya se trato en el primer capitulo, desde la gestion de recursos huma-
nos en la empresa, la introduccion de las competencias como criterio de gestion
supuso un cambio de mentalidad importante, ya que el modelo de competencias
apuesta por un reconocimiento mayor de la capacidad de aprendizaje y adap-
tacion a los cambios, en contraposicion con la posesion de titulos y categorias
(Homs, 2008).
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Segun este autor, convertir la experiencia de formacion en entrenamien-
to y desarrollo de competencias, requiere transformaciones profundas de los
sistemas de formacion, ya que no todas las acciones formativas generan com-
petencias. Los sistemas formativos clasicos estan enfocados en transmitir
conocimientos. Por el contrario el desarrollo de las competencias implica un
entrenamiento de comportamientos formado por conocimientos, habilidades
y actitudes. Estaria méas cerca del concepto inglés de training, y no tanto del
concepto clasico de transmision.

Le Boterf (2009) en este sentido, entiende la formacion como adquisicion
de competencias, y anade la fijacion de las orientaciones que hay que tener en
cuenta para la identificacion de las necesidades, en la parte inicial del proceso.
Una cuestion clave en la formacion de competencias es que no consiste en la ad-
quisicion de conocimientos o comportamientos durante la formacion, sino que
esas conductas deben ser transferidas a su lugar de trabajo. Para que se dé esta
aplicacion, segun Le Boterf (1993), deben darse unas condiciones relacionadas con:

— La transferencia de los conocimientos adquiridos: que se dan antes,
durante y después de la formacion.

— Latransferencia de las competencias: esto afecta a la capacidad que
tienen los alumnos de utilizar los conocimientos adquiridos durante la
formacion en situaciones diversas. Que una habilidad sea generalizable,
depende, no tanto del aprendizaje, como del condicionamiento, al ser
situaciones de trabajo cada vez mas dinamicas, la calidad de la aplica-
cion de las competencias dependera en gran medida de la capacidad
de adaptarlas y de hacer que evolucionen segun las particularidades y
los cambios de los entornos en los que se encuentran.

— El mantenimiento de las competencias: no solo a nivel inicial sino en
la evolucion permanente. Las competencias no son inmutables, sin un
mantenimiento corren el peligro de desaparecer o volverse obsoletas.

— La explicitacion de las competencias: para que se pongan en practica
de forma consciente hay que nombrarlas, y no solo para el control de
su existencia, sino también para la posibilidad de perfeccionarlas y
transferirlas.

— La evaluacion de las competencias: solo se puede estimar la calidad
de la aplicacion de las competencias, si se retinen las condiciones pre-
cisas para la evaluacion de dicha aplicacion. Se trata de implantar un
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dispositivo realista de medicion de los efectos de la formacion en el
rendimiento exigido en el lugar de trabajo.

— El seguimiento: para observar las trayectorias que siguen los alumnos
una vez que ha finalizado la formacion.

Por tanto, la formacién de competencias, pone el acento en los resultados,
en asegurar un aprendizaje real basado en comportamientos y en un aprendizaje
a lo largo de toda la vida. De hecho, no se habla de adquisicién de competencias
como de quien obtiene un titulo que permanece para siempre. Por el contrario
se habla de desarrollo de competencias, ya que las competencias no son eternas,
hay que realizar acciones para actualizarlas y desarrollarlas permanentemente.
Le Boterf (1993) propone algunas propuestas para el desarrollo de competen-
cias, como organizar situaciones en el trabajo que ofrezcan la oportunidad de
ponerlas en practica; prever y establecer acciones de formacion que permitan
profundizar o reforzar las competencias; dar lugar a procedimientos u ocasio-
nes que permitan facilitar la comunicacion de las competencias en el interior
de la empresa y confrontarlas periédica y mutuamente; estimular y mante-
ner el proceso de formalizacion y capitalizacion de las competencias y modos
operativos, esto es conceptualizar las practicas de formacion y sintetizar el
conjunto de las experiencias de formacion que han sido formalizadas; realizar
evaluaciones periddicas de los efectos de la formacién sobre las competencias
y los resultados en el lugar de trabajo y sacar provecho de estas observaciones;
establecer y seguir los cuadros de control de las acciones de mantenimiento
de las competencias; y aplicar procedimientos para realizar mantenimientos
periddicos sobre las competencias.

En esta linea, Lévy-Leboyer (1997), se pregunta por las experiencias que
hay que tener para desarrollar las competencias profesionales. Segtin afirma,
las competencias no se desarrollan en situaciones rutinarias, ni en actividades
que uno domina, o situaciones sin problemas, sino que hace falta un reto o un
desafio. Entre las experiencias que ayudan a desarrollar las competencias, se
encuentran tres: la primera de ellas hace referencia a los cambios de funcién
y las carreras profesionales de rotacion rapida, permaneciendo 3 afios en un
puesto de trabajo para que sea provechoso. En segundo lugar, las funciones
exigentes, como responsabilidades en actividades importantes, proyectos nuevos
o apertura de nuevos mercados, constituyen otra practica para el desarrollo de
las competencias, ya que implica respuestas variadas, como buscar mas infor-
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macion, probar gamas de comportamiento, o establecer relaciones interper-
sonales que no existian. Para facilitar el aprendizaje es importante evaluar la
calidad de estas iniciativas y reforzar los buenos comportamientos. Por altimo,
las pruebas y experiencias adversas, como errores, promociones frustradas o
dificultades personales, posibilitan la percepcién de las propias limitaciones
y posibilidades, lo que supone una ocasién de reflexionar y conocerse mejor,
aceptar los propios errores y estar abierto a las valoraciones de los otros.

Por otra parte, para que la experiencia sea efectiva en el desarrollo de las
competencias hay que alternar la formacion teorica y la formacion practica, si
no las competencias seran solo utilizadas en una situacion y cada vez sera mas
dificil de modificar. Asi mismo, para que la experiencia sea formativa, es fun-
damental tener una actitud activa frente a entornos y situaciones con los que
se enfrenta. La experiencia debe permitir realizar acciones orientadas hacia un
objetivo claro, y debe proporcionar retornos de informacion que sirvan para
construir competencias mediante pruebas y errores. Ademas, Lévy-Leboyer
(1997) indica que no todos los individuos aprovechan de la misma manera las
posibilidades que ofrece una experiencia. Requiere una actitud favorable, antes,
para considerarla como un reto y una ocasion de desarrollo propio, y después,
para dedicar tiempo a reflexionar sobre lo que ha sucedido y para extraer las
conclusiones necesarias.

Del mismo modo, para sacar partido de la experiencia hay que tener en
cuenta que la naturaleza de las experiencias y las situaciones concuerde con el
estilo cognitivo propio de cada uno. Por tanto, las experiencias son necesarias
para construir competencias, pero no son validas por si mismas, son necesa-
rias condiciones empresariales (rotacion de puestos, feedback constructivos,
variedad de experiencias abiertas a los trabajadores, tolerancia a los errores),
actitudes, y tener en cuenta las diferencias individuales (disponibilidad de
métodos pedagobgicos e instrumentos).

Para poder medir el desarrollo de competencias, que por definicién se re-
fieren a resultados observables, hay que definir quién, como y en qué contexto
es posible evaluar la movilizacion de las competencias que un individuo afirma
poseer para la ejecucion de una determinada tarea. Homs (2008) manifiesta
que la formacion de competencias cambia la nocién de la evaluacion educativa
basada en los clasicos exdmenes o pruebas escritas, ya que el enfoque de las
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competencias requiere utilizar métodos de pruebas practicas, realizacion de
proyectos o tareas. Por tanto, si la formacion en competencias ha pretendido
modificar los comportamientos de los profesionales, entonces la evaluacion
debe producirse en términos de comportamiento, no en términos cognitivos
(Ballesteros-Rodriguez & De Saa-Pérez, 2010).

Asimismo, la calidad de los resultados no se puede definir en lo absoluto o
abstracto. Las competencias producidas estan de acuerdo con las necesidades de
la persona, teniendo en cuenta seis componentes que, segin Le Boterf (2009),
forman la calidad de las competencias: 1) la pertinencia, 2) el plazo, 3) la masa
critica, 4) la concordancia, 5) el coste y el 6) el mantenimiento.

Un tema relevante y que preocupa, es la transferencia de las competencias,
desarrolladas durante la formacion, de forma efectiva en el lugar de trabajo.
Ya se sabe que la formacion no finaliza una vez evaluado el programa. En esta
linea Chang (1988), senala que la formacion de éxito debe mantenerse ope-
rativa meses después de terminadas las sesiones de formaci6on. Aunque no
siempre se tiene en cuenta, el proceso formativo debe incluir la transferencia
de las competencias adquiridas o desarrolladas en el puesto de trabajo. Segin
Broad y Newstrom (2000), la transferencia consiste en la aplicacién eficaz y
continua en el puesto de trabajo de los conocimientos y las habilidades que los
participante adquirieron durante la formacion. No es un tema nuevo, uno de
los primeros en analizarlo, Mosel (1957), sefiald que existen crecientes eviden-
cias que muestran que, con frecuencia, la formacién tiene muy poco o ningin
efecto en el comportamiento del trabajo. Este autor identifico tres condiciones
necesarias para que se produzca la transferencia: el contenido debe ser aplicable
al puesto de trabajo, el participante debe aprender ese contenido y debe estar
motivado a cambiar sus comportamientos en el trabajo con el fin de aplicarlo
que ha aprendido, y hay que aplicar recompensas, incentivos o penalizaciones
para apoyar y estimular la transferencia.

Le Boterf (2009), que ha estudiado intensamente la transferencia de las
competencias, se pregunta si realmente se pueden transferir o transmitir. La
transferencia es lo que permite transformar los conocimientos o capacidades
en competencias probadas y hacer que tengan influencia en los objetivos ope-
rativos que se han de realizar. Pueden existir ideas erroneas acerca de que la
transferencia es una mera repeticion de los conocimientos adquiridos durante
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la formacion. El autor habla de la construccion de competencias por parte del
profesional. En la formacion se pueden transmitir unos conocimientos o habili-
dades, pero cada persona tiene que construirlos y organizarlos a su manera. De
hecho, a veces, este saber es dificilmente verbalizable, se califica como tacito,
es decir, se puede verbalizar y ensenar pero solamente en parte. En realidad
supone una reorganizacion de los conocimientos y habilidades para ser capaz
de adaptar y encontrar nuevas soluciones a los problemas y situaciones, eso es
una competencia.

Por tanto, ocuparse de la transferencia es una condicién indispensable
para garantizar la calidad de la formacion de competencias.

2.7. Tendencias y retos de la formacion

Como se ha destacado a lo largo del capitulo, la formacion es una de las
herramientas clave para lograr la competitividad en cualquier &mbito empre-
sarial. Aun asi, existe un déficit en inversion de formacion, quizas agravado
por una crisis que hace a las empresas reducir en este aspecto. El barémetro
elaborado por IE Business School y PeopleMatters (Sanchez-Silva, 2012), indica
que la prevision de inversion en formacion continua prevista para ese ano por
las empresas, bajo un 26%.

En este apartado vamos a abordar las tendencias y los retos de la forma-
cion en los proximos tiempos. La formacién en la empresa, en una época tan
cambiante y con tanta incertidumbre a nivel global, se enfrenta a diversos
retos o desafios en el futuro, que debe encarar para poder ir madurando y
jugando un papel mas relevante en la estrategia de la empresa. Pineda (2002)
indica que los departamentos de formacién deben abandonar el rol de pro-
veedores de formacion para adoptar el rol de consultores en la mejora del
rendimiento en la organizacion, tienen que empenarse en evaluar con rigor
los resultados de la formacion y demostrar el impacto que la formacion tiene
en la organizacion, a ser posible en términos de ROI (Return On Investment),
conocido como el retorno de la inversién. No siempre es posible medir el ROI
en términos numeéricos, pero en el caso de las competencias, por ejemplo, si
es viable medir el impacto en cuanto a comportamientos observables en el
puesto de trabajo.
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Asi mismo, dado el interés creciente de los profesionales por aprender
mas que por recibir formacion, cabria esperar que los departamentos de
formacién aprovechen este interés y puedan explotarlo a través de procesos
innovadores. Ademas es necesario optimizar los métodos y las técnicas de
formacion para adecuarlos mas a las necesidades de formacion a cubrir y
para garantizar la transferencia de los aprendizajes realizados. Por altimo,
hay que utilizar el creciente interés en facilitar formacién utilizando vias al-
ternativas e informales, como communities of practice, assessment centers,
mentoring o coaching.

Una tendencia es una direccion o secuencia de sucesos que tienen cierta
durabilidad y son predecibles. La American Society for Training and Develop-
ment, en 2013, senal6 algunas tendencias para los proximos afios, en concreto:

— Mobile learning. Se trata de un nuevo canal para la formaciéon y el de-
sarrollo de los recursos humanos, basado en el acceso al aprendizaje
en cualquier sitio y a cualquier hora. Se trata de una nueva forma de
aprendizaje informal, dirigida a facilitar la informacion, la participacion
y el aprendizaje, que sera un complemento del e-learning, en particular,
y del blended learning, en general.

— Creatividad y pasién para favorecer el aprendizaje en el entorno de
trabajo. La cantidad de informacion disponible hoy en dia, gracias a la
tecnologia, la ausencia de barreras geograficas para la divulgacioén, y la
emergencia de unos nuevos valores en la sociedad que representan las
nuevas generaciones, ha creado una generaciéon de profesionales que
accede a la informacién de forma selectiva, colaborando para compartir
y construir.

— Entrepreneurial learner. Junto a la pasion y la tenacidad por conseguir
resultados sobresalientes, es necesario desarrollar otras habilidades
como: la de saber descomponer el reto a alcanzar en pequenos pasos,
analizar, comparar con disciplinas adyacentes (algo de pensamiento
lateral), probar, ver resultados y volver a empezar. Y todo ello en un
entorno de colaboracién y competicion.

— High performance frente a high potential. Identificar y desarrollar
profesionales de “alto rendimiento” se ha convertido en un reto de las
organizaciones. Sigue siendo necesario identificar, desarrollar y rete-
ner al talento y a la vez hay que trabajar mas a corto plazo y asegurar
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el alineamiento con los resultados de negocio a partir de la mejora del
desempefio.

— ROI de la formacion y desarrollo. Existe una toma de conciencia por la
importancia de demostrar la rentabilidad de la acciones de formacion
y desarrollo. En este sentido, se est4 invirtiendo en la medicion de la
rentabilidad de las acciones de formacion y desarrollo, en especial de
aquellas que se centran en el desarrollo de aspectos mas intangibles
como el compromiso y el liderazgo.

— Desarrollo de liderazgo a nivel local y corporativo. Se considera que
es importante potenciar y mantener lideres con un enfoque global
combinado con un desarrollo local, que involucren positivamente a
sus equipos en la obtencién de resultados. Existen experiencias de
grandes corporaciones y modelos contrastados para desarrollar lideres
que sepan: gestionarse a nivel personal, ser buenos mentores, motivar
e interactuar con los colaboradores a través de la comunicacion y el
aprendizaje, gestionar el desempeiio, involucrar a los colaboradores
en la organizacion y obtener de resultados.

— Informal learning. Cada vez es mas relevante favorecer el aprendizaje
y desarrollo de los colaboradores a través de canales menos pautados y
mas ligados al desempeiio del puesto, si bien encauzados por la funciéon
de formacién y desarrollo, y con la implicaciéon activa de los responsa-

bles.

Es evidente que se estan produciendo muchos cambios a nivel tecnologico
en la sociedad de la informacion y el conocimiento en la que estamos viviendo
actualmente. Esto lleva a preguntarse como afectaran a los sistemas de forma-
cion todas las transformaciones que se estan llevando a cabo, y como puede
participar la formacion de estas innovaciones (Homs, 2008), en la preparacion
de las nuevas competencias que requieren profesiones emergentes, en el apoyo
a la formacion a lo largo de toda la vida, con una oferta muy flexible y en la que
el profesional pueda ir configurando su propio itinerario formativo, a partir de
los recursos que le ofrece el centro. El futuro de la formacion si quiere ser herra-
mienta de desarrollos, debe ir encaminado a la oferta de formacion permanente
y de calidad, adaptada a las nuevas necesidades de las personas y las empresas.
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3.1. Introduccion

En este capitulo se va a abordar una de las modalidades de formaciéon mas
empleadas actualmente, el e-learning. Para ello, en primer lugar, se realiza una
exposicion de los origenes de esta modalidad para poder situarlo, a continua-
cion, se indican diversas definiciones de lo que hoy en dia se entiende por este
concepto, y ademas, se ofrecen unas pinceladas basicas sobre las diferencias
existentes con respecto a la modalidad presencial, asimismo, se muestra su
evolucion y situaciéon actual. En segundo lugar se exponen sus caracteristicas
y componentes, asi como sus ventajas e inconvenientes. En tercer lugar, se
presentan diversos modelos y representaciones que se vienen dando en e-lear-
ning, para dar paso a continuacion a los disefios instruccionales, necesarios
para abordar con éxito el proceso de ensenanza-aprendizaje. En quinto lugar,
se muestran los diversos agentes implicados en el proceso de formaciéon. Pos-
teriormente se explica la estructura tecnologica que sustenta el e-learning, y
en altimo lugar, se realizara una exposicion de la gestion del e-learning en las
organizaciones, asi como el desarrollo de las competencias en esta modalidad.

3.2. Antecedentes, evolucion y definiciones del e-learning

Las exigencias del mercado laboral han aumentado a un ritmo rapido, en
consecuencia las necesidades de formacion y aprendizaje a lo largo de toda la
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vida son continuas. Pero los profesionales no siempre pueden dejar el trabajo
o trasladarse a otro lugar para acceder a esta formacion, como ha sido habitual
a lo largo de la historia reciente. Méas bien, se necesita que, cada vez mas, la
formacion sea flexible y adaptada a las circunstancias de las personas (Bates,
2001). Por otra parte, las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones,
han transformado profundamente la sociedad contemporanea y el entorno de
trabajo, y también estan cambiando el mundo de la ensefianza - aprendizaje
(Lopez-Camps & Leal-Fernandez, 2002), cada vez mas las personas utilizan
las nuevas tecnologias para comunicarse o para su trabajo. En este sentido, se
entiende bien el auge y desarrollo que esta teniendo en los ultimos tiempos la
educacion a distancia y en concreto el e-learning. Ademas, existen otras razo-
nes para potenciar la educacion a través de las nuevas tecnologias como son la
dispersion geografica, el aislamiento de los estudiantes o el ahorro de dinero
(Cabero, 2006).

La formacion a distancia ha ido evolucionando; no cabe duda de que con
la aparicion de las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones, se ha
posibilitado dar un salto cualitativo a esta modalidad formativa. En sus inicios, la
formacion a distancia era una modalidad formativa planteada para completar la
formacion presencial y en algunos casos sustituirla (Lopez-Camps, 2005). Pero,
hoy en dia, hablar del e-learning no solo es hablar de una modalidad diferente a
la formacién presencial, sino que aporta un nuevo enfoque de aprendizaje. Por
tanto, el e-learning no se limita a la incorporacion de las nuevas tecnologias o
a la conversion en formato electronico de contenidos desarrollados en moda-
lidad presencial inicamente. Segin Lopez-Camps y Leal-Fernandez (2002), el
e-learning supone un cambio en el paradigma de la formacion, en la forma de
concebirla y de gestionarla.

Desde hace unos afos, con la inclusiéon de los recursos digitales que ofrecen
las nuevas tecnologias en la educacion, se han impulsado diversas modalidades
de ensefianza-aprendizaje no presenciales, semipresenciales (blended lear-
ning), e-learning o mobile learning. (Jiménez, Garcia, Alvarez, & Quintanal,
2013). Estas herramientas digitales adquieren valor pedagbgico cuando son
concebidas como mediadores entre el docente y el alumno, o entre iguales; y
son capaces de proporcionar contextos educativos singulares y virtuales que
facilitan procesos interactivos de construccion y conocimiento, que a su vez
permiten la apropiacion y la interiorizacion.
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La investigacién educativa viene demostrando que las herramientas digi-
tales fomentan la colaboracion, la resolucion de problemas y la comunicacion
entre los participantes; y se sabe que lo que favorece el cambio cognitivo en las
situaciones educativas es que los estudiantes participen en actividades colabo-
rativas con objetivos e intenciones compartidos (Tomasello, 2007).

A continuacién, profundizaremos en los origenes del e-learning como
parte de la educacioén a distancia.

3.2.1. Educacion a distancia

En 1962, Patrick Suppes de la Universidad de Stanford, fue el primero
en emplear el ordenador con un uso pedagobgico, iniciando un proyecto de
ensefanza asistida por ordenador, con el objetivo de mejorar el aprendizaje
de los nifios en las escuelas de California ubicadas en entornos culturalmente
deprimidos. Los resultados obtenidos, a pesar de las dificultades técnicas en-
contradas para su realizacidn, superaron las expectativas (Arriaga, 2012). A
partir de aqui empieza la Ensefianza Asistida por Ordenador (EAO). Ademaés,
Suppes predijo que todo alumno tendria pronto sobre su mesa un ordenador
personal capaz de ofrecerle una ensefianza mejor que la de cualquier profesor
(Gurtner, Fliickiger, Miiller, Rueger, & Zahnd, 1998).

Segun la UNESCO (2002) el aprendizaje a distancia ha ido ganando in-
terés, debido al creciente uso de las nuevas tecnologias vinculadas a internet
y otras plataformas virtuales, apoyando las formas tradicionales de educacién
y valiéndose de medios méas innovadores, para garantizar el derecho funda-
mental de todos los individuos a la educacion. La UNESCO (1998) defiende el
aprendizaje a distancia desde su compromiso a proteger el derecho de todos los
individuos a la educacidon, es mas, invita a crear nuevos entornos pedagogicos,
que van desde los servicios de educacion a distancia hasta los establecimientos
y sistemas virtuales de ensefianza superior, capaces de salvar las distancias
y establecer sistemas de educacion de alta calidad, favoreciendo el progreso
social y econémico y la democratizacién, asi como otras prioridades sociales
importantes. Ademas, han de asegurarse de que el funcionamiento de estos
complejos educativos virtuales, creados a partir de redes regionales conti-
nentales o globales, tenga lugar en un contexto respetuoso de las identidades
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culturales y sociales (UNESCO, 1998, articulo 12). De esta forma, la globali-
zacion de la educacién a distancia ofrece a los paises en desarrollo multiples
oportunidades para alcanzar los objetivos de sus sistemas educativos.

Actualmente, se entiende por educacion a distancia aquel “sistema tecno-
l6gico de comunicaciéon multidireccional, que puede ser masivo, basado en la
accion sistematica y conjunta de recursos didacticos y el apoyo de una organi-
zacion y tutoria, que, separados fisicamente de los estudiantes, propician en
éstos un aprendizaje independiente y cooperativo”. (Garcia-Aretio, 2014, p. 47).

Siguiendo a Garcia-Aretio (2014), cabe destacar que la educacion a dis-
tancia tiene unas caracteristicas propias como son la separacion fisica entre el
profesor y los alumnos en el espacio y en buena parte del tiempo. La comunica-
cién entre ellos puede ser asincrona y/o sincrona. El alumno realiza un estudio
independiente controlando el tiempo, espacio y ritmo de estudio.

Diferentes autores como Ortiz (1998), Marcelo, Puente, Ballesteros y Pa-
lazén (2002) y Acosta (2012) sefialan diferentes etapas o generaciones en la
evolucion de la educacién a distancia. A continuacion se exponen brevemente:

1. La primera generacion de ensenanza a distancia fue el estudio por co-
rrespondencia. Se realizaba a través del material impreso que se enviaba
al estudiante por correo al hogar, generalmente una guia de estudio,
con ensayos escritos y asignaciones. Los primeros estudios por corres-
pondencia datan de 1840, y consistian en cursos variados de oficios y
profesiones como taquigrafia, contabilidad, apreciacion literaria, etc. El
estudio en el hogar se hace interactivo con el desarrollo de los servicios
de correo que permitian a los participantes mantener correspondencia
con sus instructores. Las caracteristicas de esta generacion de ense-
nanza, que se alargd hasta 1960 aproximadamente, destacaba porque
el sistema de comunicacién era simple, a través de correos, textual y
asincronico, no habia posibilidad de comunicacién sincrona, los textos
eran muy rudimentarios, no habia ningin tratamiento didactico.

2. Debido al auge de los medios audiovisuales masivos, radio y television,
y de nuevos sistemas integrados de produccion y distribucion, se hace
posible un nuevo modelo de educacion abierta. El texto escrito co-
mienza a estar apoyado por otros recursos audiovisuales. La segunda

70



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

generacion de la formacién a distancia comienza con la aparicion de
las universidades abiertas y a distancia a principios de los afios 70. Esta
fue una época de experimentacién con nuevos medios en la formacion
y nuevas estrategias didacticas, lo cual condujo al inicio de nuevas
teorias educativas. Son conocidas las experiencias de la Universidad
Abierta Britanica (The Open University) y en Espaiia la Universidad
Nacional de Educacién a Distancia (UNED). Dentro de los miiltiples
medios que se emplean, se encuentran los siguientes: guias de estudio
y tutoria por correspondencia, programas de radio, television y cintas
de audio grabadas, conferencias telefonicas y recursos de biblioteca
locales. El apoyo al estudiante se realiza a través de programas de ase-
sorias, presenciales, individuales y grupales, escuelas de verano, etc.
El cual se llevaba a cabo a través de los asesores o tutores distribuidos
regionalmente.

3. Ala tercera generacion se le conoce como la ensefanza telematica,
que comienza a mediados de los afios 80. El boom industrial de la
comunicacion de masas, de uno a muchos (prensa, radio y television),
se transforma en un modelo de comunicacién interactiva: de uno a
muchos, de muchos a uno, de uno a uno, de muchos a muchos (correo
electronico, redes telematicas). Este nuevo modelo abre una nueva
perspectiva al estudio independiente, al poder ofrecer al estudiante
una mayor independencia a través de los numerosos recursos para el
aprendizaje. Esta generacion se define por la integraciéon de las tele-
comunicaciones con otros medios educativos. Se apoya en el uso del
ordenador y de las acciones realizadas en programas flexibles de EAO
y de sistemas multimedia (hipertexto, hipermedia, etc.). En esta época
se potencia las emisiones de radio, television y teleconferencia. Como
resultado, se establece una red de comunicaciones, la cual permite la
interaccion entre los diferentes participantes en la accién formativa.
Una caracteristica de esta generacion es la inmediatez, la agilidad, la
verticalidad y la horizontalidad en las comunicaciones. La diferencia
con la etapa anterior es que en ésta, profesor y alumno y éstos entre
si, pueden comunicarse tanto de forma sincrona como asincronica.

4. La cuarta generacion es la ensefianza via internet. Una vez que las
instituciones descubren el fen6meno internet, realizan inversiones en
la adquisicién de ordenadores y redes con finalidad educativa. Este
modelo de aprendizaje es flexible, la comunicacién se da a través del
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ordenador y de internet, y se apoya en la utilizacion de elementos mul-
timedia interactivos. Gracias a todo ello, se superan los problemas que
existian de lentitud a la hora de dar retroalimentacién. También se la
conoce como ensefianza virtual.

5. Ala quinta generacion se le denomina aprendizaje flexible inteligente.
Este modelo se basa en sistemas de respuesta automatizada y bases
de datos inteligentes, todos soportados por internet. La finalidad es
conseguir abaratar costes, mediante, por ejemplo, el uso de tecnologias
que simulan las intervenciones del profesor y de otros companeros.
Dentro de las posibilidades de ensenar y aprender a distancia esta el
aprendizaje movil, debido a los avances tecnoldgicos en los teléfonos
moviles y PDA’s.

6. Una altima generacion, como indica Garcia-Aretio (2014), es la etapa
de recursos educativos abiertos y a distancia. Se trata de recursos elec-
tronicos que se disponen para el uso gratuito y abierto, por ejemplo la
iniciativa Open Course Ware del Instituto Tecnolégico de Massachu-
setts (MIT). Una evolucion mas de este tipo de recursos son los MOOC
(Massive Open On-line Course), que desde 2012 estan suponiendo una
revolucidn, ya que se ofrecen de forma abierta, masiva y en linea, al
publico en general.

3.2.2. Definiciones del e-learning

Antes de pasar a definir el término e-learning, queremos aclarar las bases
sobre las que consideramos estan sentados los origenes del concepto. Existen
posturas que no consideran que el concepto e-learning proviene del término de
Educacion a Distancia (ED), sino que es un descendiente directo de la tecnolo-
gia educativa y de la ensefianza asistida por ordenador (Larreamendy-Joerns &
Leinhardt, 2006), ya que considera la educacién a distancia como aquella que
se realiza a través de soportes anal6gicos. En cambio, otras posturas (Juwabh,
2006; Garcia-Aretio, 2014) consideran que los origenes del e-learning se en-
cuentran en la educacion a distancia, y en las dltimas décadas ha sufrido un
gran cambio, pasando desde ser una sencilla ensefianza por correspondencia a
la ensenanza de forma virtual en nuestros dias, de esta forma en la educacion
a distancia caben todos los desarrollos basados en las TIC y que se soportan
en sistemas digitales de altima generacion. Por tanto, el e-learning se podria
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entender que es una evolucion de la educacion a distancia, en concreto seria
la cuarta, dentro de las generaciones existentes. Se diferencia de los otros sis-
temas de ED por el uso intensivo de las TICS y especialmente de internet. En
este trabajo consideramos el e-learning como una evolucion de la educacion a
distancia, basada en el uso de internet.

Por otro lado, al hablar de aprendizaje a través de las nuevas tecnologias de
la informacioén y de la comunicacion, se han utilizado diferentes términos como
e-learning, formacion on-line, teleformacion, educacion virtual o aprendizaje
en red, algunos de ellos sin6nimos, tratando de definir las nuevas modalidades
de educacion a distancia, que emplean internet como medio. Algunos autores
consideran que, segiin el &mbito en que se emplee, se utiliza uno u otro. En este
sentido, Ruipérez (2003) sefiala que la formacion por internet, en el mundo
empresarial, es conocida como e-learning, mientras que en el &mbito de la
educacion universitaria se la conoce como educacién virtual.

El término e-learning se acuna en primer momento en el Ambito anglosa-
jon, en el terreno de los negocios, como una oportunidad de acumular y trans-
mitir el capital intelectual de un modo rapido y sencillo, gracias a la ayuda de
la tecnologia (Barbera, 2008). El e-learning es una modalidad de aprendizaje
que aglutina muchas dimensiones que se iran desglosando a lo largo del capi-
tulo. Lo que aporta el e-learning no es tanto su dimension técnica, sino mas
bien una serie de variables como son: la forma de presentar los contenidos, el
rol del tutor y de los alumnos, las herramientas de comunicacion (sincronas y
asincronas) que se utilizan y su forma de concrecién en la formacion, las estra-
tegias didacticas que se empleen, los aspectos organizativos, o las actividades
que se llevan a cabo, entre otros (Cabero & Gisbert, 2005), es decir aquellas
acciones que utilizan la web como un medio para la realizaciéon de actividades
formativas.

Gracias a internet es posible que estudiantes, profesores, instituciones
educativas o empresas estén en paises diferentes, y el punto de encuentro es
una plataforma a la que se puede acceder desde cualquier parte del mundo con
un ordenador conectado a la red (Barbera, 2008).

A continuacion vamos a exponer diferentes definiciones que ofrecen los
expertos sobre el término e-learning. Para Cabero (2006), es “aquel aprendizaje
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a distancia que utiliza la red como tecnologia de distribucion de la informaciéon”
(p. 2), es decir, “el contenido y las pruebas se desarrollan a través de recursos
accesibles en la web- (Schell, 2001, p. 95).

Para Keegan (2005) el aprendizaje electrénico o e-learning “es una mo-
dalidad formativa en la que se utilizan medios didacticos para aprender un
contenido concreto en el marco de una institucion, y que se realiza por medios
electrénicos, ya que existe entre el profesor y los alumnos una separacion fisi-
ca” (p. 35). Por su parte, Barbera (2008) sefiala que el e-learning no consiste
en visitar paginas de internet, sino que se basa en un proceso formativo que
debe ser planificado, organizado, seguido, apoyado y valorado sirviéndose de
los medios necesarios para hacer posible una comunicacién, lo mas completa
posible, entre aprendiz y docente.

En el ano 2000, la Comision de la Comunidad Europea, como conclu-
sion a su reunién de Lisboa, publicé el documento “e-learning. Concebir la
educacion del futuro”. En este documento se entiende el e-learning como la
utilizacién de nuevas tecnologias multimedia y de internet para mejorar la
calidad del aprendizaje facilitando el acceso a recursos y servicios, asi como
los intercambios y colaboracién a distancia. Esta definicion mas amplia con-
sidera no solo el uso de internet sino también el conjunto de tecnologias mul-
timedia para la entrega de contenidos a través de medios electronicos como
internet, intranet, extranet, difusiones televisivas, television interactiva DC/
DVDROM etc.

Para Bates (2008), dentro del término e-learning se engloban todas aque-
llas actividades de ordenador basadas en internet que apoyan la ensefianza y
el aprendizaje, tanto en el campus, como a distancia.

Y por tltimo, se propone la definicién de Sangra, Vlachopoulos, Ca-
brera y Bravo (2011) obtenida a partir de una investigacion que conto6 con
el consenso de expertos y profesionales del e-learning de todo el mundo,
en la que se senala que el e-learning “es una modalidad de ensefianza y
aprendizaje, que puede representar todo o una parte del modelo educativo
en el que se aplica, y que explota los medios y dispositivos electronicos para
facilitar el acceso, la evolucion y la mejora de la calidad de la educacion y
la formacién” (p. 35).
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Resumiendo, podemos concluir entonces que el e-learning, es aquel sis-
tema de ensefianza-aprendizaje que se lleva a cabo a distancia y a través de la
red (intranet o internet), que combina distintos elementos pedagogicos, prac-
ticas, herramientas de comunicacion sincronas (videoconferencias o chats) y
asincronas (tutores, foros de debate, correo electronico), a través de las cuales
se lleva a cabo una interaccion didactica continuada y posibilita un aprendizaje
flexible, interactivo y accesible a cualquier receptor.

3.2.3. Diferencia modalidad e-learning y presencial

La formacion e-learning es una modalidad con unas caracteristicas propias,
por tanto no es una extension de la formacion presencial. Pero esto no siem-
pre ha sido asi, al principio se limitaba a ser una prolongacion de la formaci6on
presencial, ya que se reproducia de manera virtual el entorno de aprendizaje
de un aula. Con el tiempo, se ha determinado que esta modalidad proporciona
una vision diferente del aprendizaje, ya que incide de lleno en la esencia del
paradigma del aprendizaje. Una de las contribuciones fundamentales es que
permite el papel protagonista del aprendizaje pasa del formador al aprendiz.
Gracias a la incorporacion de las nuevas tecnologias a los procesos de apren-
dizaje, la formacion ha dejado de ser una mera transmision de conocimientos
por parte del formador para asentarse en la capacidad del aprendiz en cons-
truir su propio conocimiento (Lopez-Camps & Leal-Fernandez, 2002). De esta
forma, el e-learning no puede ser la simple digitalizacién de los materiales
que se emplean en los cursos presenciales, sino que su aporte es que se puede
personalizar el aprendizaje al maximo, en cuanto a disponibilidad y estilo de
aprendizaje, adaptandose al conjunto de necesidades que tienen las personas
que se incorporan al proceso de aprendizaje.

En este sentido, Bou, Trinidad y Huguet (2004) explican que el modelo
tradicional cuenta con recursos presenciales no siempre aplicables a telefor-
macion. Por ejemplo, el modelo tradicional desarrolla como hacer que la sesién
de clase no sea monétona, sin embargo los mecanismos que estimulan a un
usuario para que descubra nuevos contenidos a través de internet, obedecen a
estructuras diferentes. El alumno del e-learning espera un sistema de estimu-
los audiovisuales, interactivos y de usabilidad probada. Segtn estos autores,
existirian tres diferencias entre las dos modalidades de formacio6n:
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1. En el modelo tradicional se sigue un orden en la transmision de los
conocimientos, llamada “secuenciacion didactica”, mientras que en
e-learning se dan unidades fragmentadas y desordenadas de conoci-
miento que el individuo recompone.

2. El modelo tradicional considera como se integran los conocimientos
en los esquemas mentales que el individuo ya tiene, pero no parte de
la situaciéon de sobreinformacion de los individuos. El enfoque del
e-learning presta atencion a aquello que llama la atencién del alumno
y hace que la preste.

3. En el modelo tradicional, los esquemas son muy simples, parten de un
nuevo item que entra en el sistema cognitivo. En e-learning la cuestion
de como convertir la informaciéon en conocimiento es mas compleja,
porque se trata de un bombardeo de estimulos que entran por nuestro
sistema perceptivo.

Siguiendo a Cabero (2006), podemos senalar las caracteristicas de cada
una de ellas en la Tabla 7:

Tabla 7. Diferencias entre la formacién presencial y el e-learning

Formacion e-/learning Formacion presencial

Los alumnos tienen su propio ritmo de aprendizaje Se parte de una base de conocimientos y el alumno
se va adaptando a ella

Se basa en el concepto just in time training, formacion | Los profesores determinan en qué momento el alum-

en el momento en que se necesita no recibe el material

Permite la combinacion de diferentes materiales Tiende a apoyarse en materiales impresos y el profe-
(auditivos, visuales y audiovisuales) sor los presenta

Se puede atender a mayor nimero de alumnos Tiende a un modelo de comunicacion lineal

El aprendizaje es un proceso activo de construccion Parte de la idea de que el sujeto recibe el conocimien-
to y a partir de ahi puede generar actitudes criticas,

innovadoras
Es un proceso interactivo, entre los participantes La comunicacion se desarrolla entre el profesor y los
(profesor y alumnos) y con los contenidos alumnos
Existe flexibilidad en el lugar de realizacion y en el Se desarrolla en un tiempo y en un lugar concreto
tiempo disponible por parte del alumno
Tiende a realizarse de forma individual, pudiendo La formacion se realiza de forma grupal preferente-
haber actividades colaborativas mente
Es una modalidad reciente Es una modalidad con mucha trayectoria y experien-
cias

Fuente: elaborada a partir de Cabero (2006)
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3.2.4. Evolucion y situacion actual del e-learning

La formacion e-learning ha ido ganando credibilidad en las empresas y
en las organizaciones y cada vez son mas las empresas que la emplean como
estrategia formativa. Segin Lopez-Camps y Leal-Fernandez (2002), existen
varias razones: la nueva economia depende cada vez mas del conocimiento,
que se mueve rapidamente y por tanto las competencias de los trabajadores
se vuelven pronto desfasadas; la formacion se entiende de otra manera, las
empresas la asumen como una exigencia para aumentar su competitividad y
no como un gasto; los trabajadores necesitan dominar competencias bastante
complejas y cambiantes y ello exige reformar muchos contenidos de aprendizaje
y transformar las estrategias formativas; la competitividad en la era global esta
asociada estrechamente a la formacion de los trabajadores, las empresas mas
competitivas son las que desarrollan sus sistemas formativos, crean estrategias
de formacion innovadoras y facilitan la formacion a sus profesionales; y los
cambios sociales y demograficos han hecho que exista un nuevo segmento de
personas que necesitaran seguir aprendiendo a lo largo de toda la vida.

Estos avances han generado todo tipo de posiciones, desde un optimismo
desmedido, hasta un escepticismo y duda con respecto a la utilizacion de estos
sistemas apoyados en las nuevas tecnologias como herramientas para aprender.
El e-learning permite la aplicacion, de forma adecuada, de las nuevas tecno-
logias de la informacién en beneficio del aprendizaje, pero como todo nuevo
uso de una tecnologia tiene sus limitaciones. Babot (2003) advierte, ademas,
de que en este sector hay muchos vendedores pero no todas las propuestas
que se ofrecen son siempre de calidad. Por tanto, es necesario un trabajo de
reflexion y revision de las cuestiones educativas que sustentan esta modalidad,
para conocer cuales son sus fortalezas y debilidades, asi como sus ventajas e
inconvenientes.

Existen posturas que critican la frialdad de este tipo de formacion, ya que
profesor y alumnos no se encuentran fisicamente en el mismo lugar. No obs-
tante, otros autores destacan las ventajas que proporciona este nuevo contexto
de formacion, pues facilita el acceso a muchas personas que, de otro modo, no
podrian formarse (Barbera, 2008). En este sentido, existe la posibilidad de ha-
cer una combinacion de ambas modalidades —presencial y e-learning— que se
conoce como ensefnanza mixta o semipresencial, y en inglés blended learning,
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de esta forma, algunas partes de la formacién se desarrollan en aulas presen-
ciales y otra parte se lleva a cabo en el formato virtual.

Allen, Dirksen, Quinn y Thalheimer (2014) han impulsado una iniciativa
que persigue aunar esfuerzos en e-learning y establecer una serie de criterios
comunes a modo de “Buenas practicas”, se trata del documento llamado “Ma-
nifiesto e-Learning”, que tiene 22 principios basicos.

Desde el punto de vista de Cabero (2006), se han depositado muchas
esperanzas en esta modalidad de formacion, que no se han visto confirmadas,
asimismo, se han cometido una serie de errores, como son: tecnocentrismo,
situar la tecnologia por encima de la pedagogia, olvidando que su incorporaciéon
no es un problema tecnoldgico, sino sobre todo cultural, social y formativo. Otro
error es intentar aplicar directamente a la formacion los principios aplicados a
la ensenanza presencial o a la ensefianza a distancia.

El e-learning ha sufrido también una evolucion, y diversos autores (Karrer,
2007; Adkins, 2007) han estudiado su desarrollo desde las plataformas de ges-
tion del aprendizaje, pasando por la gestidon de los contenidos hasta llegar a la
Web 2.0 donde los contenidos no solo se consumen, sino que se crean. Gros
(2011) plantea tres generaciones: en primer lugar, la adaptacion de materiales
existentes a formato web; en segundo lugar, la irrupcién de las plataformas y
gestores del aprendizaje; y en tercer lugar, la colaboracion y la flexibilidad de
las herramientas 2.0 y los dispositivos moviles.

Asimismo, Salinas (2005) ha distinguido tres etapas en la evolucion y
desarrollo del e-learning que son las siguientes: en primer lugar, un enfoque
tecnologico en el que existe la idea de que la sofisticacion del entorno propor-
ciona la calidad al proceso de ensefianza aprendizaje, esta vision, en algunos
casos, todavia perdura; en segundo lugar, un enfoque donde se considera que el
contenido es el protagonista, y por tanto su relevancia propicia la calidad de la
formacion; y en tercer lugar, un enfoque metodologico que tiene mas en cuenta
al alumno y que, partiendo de criterios pedagogicos, se basa en una combina-
cion de tecnologia, entorno y aspectos organizativos. En este sentido, Cabero
(2005) senala otra etapa a desarrollar, en la que se asuma que los procesos de
ensefianza-aprendizaje son sistémicos y que las variables que intervienen de-
ben adaptarse a las caracteristicas de los estudiantes y de la accion formativa.

78



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

Allen y Seaman (2011) realizaron un estudio en Estados Unidos sobre
la percepcion de la formacion e-learning y los resultados reflejaron que en
el 2003 el 57% de los profesores que fueron preguntados, califico los resul-
tados de aprendizaje en la educacion e-learning como iguales o superiores
a las de la formacion presencial. Y en el afio 2011 ese porcentaje aumento
hasta el 67%.

En cualquier caso, es importante sefnalar que el e-learning es mas que la
incorporacion de las TICs en los procesos de aprendizaje; es decir, supone una
innovacion con respecto a como las personas y las organizaciones aprenden
(Lopez-Camps, 2005; Zawacki-Richter & Anderson, 2014).

3.3. Caracteristicas, elementos, ventajas e inconvenientes
del e-learning

3.3.1. Caracteristicas y elementos del e-learning

El e-learning es un tipo de aprendizaje flexible, quiere decir que adapta
algunos de los determinantes del aprendizaje. De acuerdo con Race (1994), un
buen sistema de ensenanza flexible es el que permite:

— Acomodarse directamente a las formas en que la gente aprende natu-
ralmente.

— Tener apertura a diferentes necesidades y lugares de aprendizaje.

— Abrir varias opciones y grados de control al usuario.

— Basarse en materiales de aprendizaje centrados en el alumno.

— Ayudar a que los usuarios se atribuyan el mérito de su aprendizaje y
desarrollar un sentimiento positivo sobre su consecucion.

— Ayudar a conservar destrezas comunicativas para cosas que necesitan
realmente presencia y feedback humanos.

En los inicios de la educacion a distancia, habia una serie de caracteristi-
cas que la limitaban y que estan siendo superadas, tales como el aislamiento
social del estudiante, la escasa variedad de materiales y recursos de aprendi-
zaje, asi como el distanciamiento en la relacion entre el tutor y el alumno. En
la actualidad, segiin Aguaded y Cabero (2002), hay cierto acuerdo en aceptar
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que los nuevos modelos de formacion a distancia y flexible se pueden definir
por las siguientes caracteristicas: a) formacion personalizada: una formacién
a medida, en la que todo estudiante debe poder centrarse exclusivamente en
aquellos aspectos que le interesan o que le resultan productivos para desarrollar
su trabajo; b) formacion flexible, que se caracteriza por satisfacer las necesida-
des de aprendizaje de los estudiantes con la utilizacién de una amplia gama de
recursos, de actividades y de entornos de aprendizaje; ¢) formaciéon basada en
recursos, de cuya calidad dependera la eficacia del aprendizaje; d) formaciéon
interactiva, que hace posible que todo estudiante pueda decidir y dirigir su
propio proceso de aprendizaje; y e) formacion accesible cuando se necesita.
Dado que la formacién es un proceso continuo, es necesario que la posibilidad
de acceder a estos conocimientos sea también permanente.

Igualmente, Clark y Feldon (2005) hablan de cinco principios comunes del
aprendizaje e-learning, basados en estudios: 1) Produce mas aprendizaje que
la instruccién en vivo o medios mas antiguos. 2) Es mas motivante que otras
opciones instruccionales. 3) Ofrece recursos pedagogicos animados que ayudan
al aprendizaje. 4) Se acomoda a los diferentes estilos de aprendizaje y por tan-
to maximiza el aprendizaje para mas estudiantes. 5) Facilita el control del que
aprende y un enfoque de descubrimiento que son beneficiosos para el aprendizaje.

Teniendo en cuenta, entonces, que el aprendizaje no se produce por asimi-
lacion pasiva de informacion, sino que es un proceso de construccién activa de
conocimiento contextualizado, el disefio de la formacién e-learning, tiene que
tener el objetivo de ayudar a los alumnos a aprender. Por tanto hay que tener
en cuenta diversos principios de como debe ser (Marcelo, Puente, Ballesteros,
& Palazon, 2002): activo, abierto, colaborativo, contextualizado, constructivo,
orientado a metas, que parte de un diagnostico, reflexivo, multimedia y flexible.

Seguin Race (1994), con el aprendizaje flexible se pretende conseguir: aco-
modarse directamente a las formas en que la gente aprende de forma natural;
abrir varias opciones y grados de control al usuario; basarse en materiales de
aprendizaje centrados en el estudiante; ayudar a que los usuarios se atribuyan
el mérito de su aprendizaje y desarrollar un sentimiento positivo sobre su con-
secucion, algo fundamental para el estimulo ante aprendizajes futuros; y ayudar
a conservar destrezas humanas para cosas que necesitan realmente presencia
y feedback humanos.
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Con respecto a los componentes o variables a tener en cuenta en los siste-
mas e-learning, Sharma y Mishra (2007), después de analizar 23 casos sobre
experiencias practicas de implantacion del e-learning, llegan a la conclusion
de que hay seis claves a tener en cuenta para la aplicacion de programas e-lear-
ning: el alumno, el profesor, la tecnologia, el contenido, la pedagogia y otras
cuestiones. En esta linea, Cabero (2006) identifica las variables criticas que
intervienen en e-learning y que a continuacion se desarrollan:

— Papel del alumno: el alumno juega un papel crucial, ya que tiene que
desempefiar un nuevo rol, pasando de ser un receptor pasivo de la for-
macion a ser un receptor activo y consciente de ella, en caso contrario
la accion educativa fracasara. Por tanto, un aspecto fundamental es la
automotivacion del alumno.

— Contenidos: vistos desde una triple posicion: calidad, en sentido de
pertinencia, relevancia y autoria de la fuente de informacién; cantidad,
para que sea un volumen adecuado a los objetivos que se persiguen y
a las caracteristicas del grupo; y estructuracion, se refiere a un disefno
adecuado donde se recojan algunos principios que se estan demostrando
utiles para la presentacion de mensajes.

— Papel del profesor: en este entorno, sera diferente al que normalmente
desempena en la formacion presencial, pasando de ser un transmisor
de informacioén a desarrollar otras funciones como tutor virtual o dise-
nador de situaciones de aprendizaje.

— Actividades: ayudan a que los alumnos pasen de sujetos pasivos a per-
sonas activas, y de esta manera el aprendizaje no es exclusivamente
almacenamiento memoristico de informacion, sino mas bien reestruc-
turacién cognitiva.

— Estrategias didacticas: es importante conocerlas ya que inciden
directamente en la calidad de la accidon educativa; ofrecen diversas
posibilidades, desde las dirigidas a una accidon mas individual, hasta
las que buscan el trabajo colaborativo entre los diversos participan-
tes.

— Herramientas de comunicacion: permiten realizar desde una comuni-
cacion escrita (correo electronico, chat, tablon de anuncios, etc) hasta
una auditiva y audiovisual (audioconferencia y videoconferencia). La
comunicacion puede ser sincrona (chat, videoconferencia) o asincrona
(tablon de anuncios, correo electronico).
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— Modelos de evaluacién: en este aspecto hay que preguntarse como
definir el aprendizaje y qué se entiende por resultados de aprendizaje.

— Comunidad virtual: sirven para potenciar la creaciéon de un sentimiento
de comunidad entre los participantes, y asi resolver una de las variables
que mas influyen en el fracaso de las acciones e-learning, el sentido de
aislamiento y de soledad de los estudiantes. El tutor cobra importancia
ya que ademas de la funcion cognitiva realiza una de tipo social.

— Aspectos organizativos: la organizacion puede llegar a ser mas compleja
incluso que la necesaria para la ensefnanza presencial, por la cantidad de
variables que hay en estos entornos y porque la experiencia es menor.
Es importante esta cuestion, ya que influira en la calidad de las acciones
formativas.

3.3.2. Ventajas e inconvenientes del e-learning

El e-learning que se presenta como un sistema de formacion flexible,
abierto, y adaptable a distintos ambitos y modalidades, ofrece en el mundo
actual numerosas perspectivas, ya que posibilita que las personas puedan
permanecer en un proceso de educaciéon continua, en funcion de su tiempo
y disponibilidad geografica. Pero por otro lado, esta modalidad de formacion
exige un cierto grado de autodisciplina y autonomia para poder llevar a cabo
con éxito la accidon formativa, lo que puede provocar una cierta resistencia a
este tipo de formacion. Por tanto, vemos que existen razones que favorecen y
otras que pueden obstaculizar su desarrollo. Antes de emplear el e-learning,
conviene identificar claramente las ventajas y las limitaciones que tiene esta
modalidad de formacién. Siguiendo a los expertos (Lopez-Camps & Leal-Fer-
nandez, 2002; Cabero, 2006; Barbera, 2008; Garcia-Aretio, 2009), vamos a
citar a continuacion las siguientes ventajas de la formacion e-learning:

— Apertura: debido a la oferta de cursos y dispersion geografica. Puede
darse respuesta a la mayoria de necesidades actuales de formacion.

— Flexibilidad: propicia una formacion just in time y just for me, permite
compaginar el estudio con otras actividades, debido a la ausencia de
requisitos rigidos como el espacio, el tiempo y el ritmo.

— Eficacia: el sujeto es el responsable activo de su formacion, puede aplicar
inmediatamente lo que aprende y fomenta la autoevaluacion.
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— Economia: se ahorran costes de desplazamiento, material o pérdida de
horas de trabajo.

— Formacion permanente: facilita la actualizacion de la informacion y de
los contenidos y da respuesta a esta gran demanda para la actualizacion
continua.

— Motivacion e iniciativa: mantiene la atencion debido a los recursos exis-
tentes y propicia el desarrollo de la iniciativa para seguir aprendiendo.

— Interactividad: se posibilita la comunicacién multidireccional, de forma
sincrona y asincrona.

— Aprendizaje activo: exige un alto grado de implicacioén por parte del
sujeto para favorecer su autoaprendizaje, por tanto su autonomia.

— Aprendizaje colaborativo: se propicia el trabajo en grupo e intercambio
de opiniones, lo que permite aprender de los otros y con los otros, de
forma colaborativa.

— Inmediatez: permite actualizar continuamente la informacion mediante
un clic.

— Innovacidn: estimula formas diferentes y creativas de ensenar y apren-
der.

— Multiformatos: el uso de formatos multimedia e hipertextual estimula
el interés por aprender y ofrece angulos diferentes del concepto o ex-
periencia.

— Usabilidad: facilita el uso de los materiales y objetos de aprendizaje en
diferentes cursos.

— Control: permite que en los servidores pueda quedar registrada la ac-
tividad realizada por los estudiantes.

Respecto a las barreras mas fuertes del e-learning, Muilenburg y Berge
(2001), Cabero (2006) y Simonson, Smaldino, Albright y Zvacek (2012) sefialan,
entre otras, las siguientes:

— Requiere maés inversion de tiempo por parte del profesor.

— Precisa unas minimas competencias tecnoldgicas por parte del profesor
y de los estudiantes.

— Requiere que los estudiantes tengan habilidades para el aprendizaje
auténomo.

— Puede disminuir la calidad de la formacion si no se da una ratio ade-
cuada profesor-alumno.
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Requiere mas trabajo que la ensefianza convencional.

Falta de planificacion estratégica para la educacion a distancia.
Impone soledad y ausencia de referencias fisicas.

Depende de una conexion y que esta sea rapida.

No hay experiencia en su utilizacion y en ocasiones falta infraestructura
tecnologica.

Existe una brecha digital y hace que el ritmo de implantacion sea lento.
Aunque a la larga se ahorran costes, exige una inversion inicial para
implantar programas de educacion a distancia.

Resistencia al cambio de las personas acostumbradas a la formacién
presencial.

Cierta soledad y ausencia de referencias fisicas.

3.4. Modelos e-learning

Segun Bou, Trinidad y Huguet (2004), un modelo es una representacion

esquematica de como va a funcionar un proceso de instruccion, sirve para abor-
dar con mayor éxito el proceso de ensenanza-aprendizaje. Un modelo debe ser,
por una parte, general, para recoger las diferentes situaciones de aprendizaje,

y a la vez, definido, de manera que oriente y permita avanzar.

En los sistemas e-learning encontramos diferentes modelos didacticos.

En funcién de las corrientes pedagogicas, segian Aguaded y Cabero (2002),
existen tres modelos:
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1. Magistrales: tomados como analogia de los tradicionales métodos ex-

positivos en los que el profesor se limitaba a suministrar informacion
a los alumnos. Se distribuye a los alumnos informacion audiovisual
o multimedia sin que incluyan actividades de aprendizaje. La tutoria
consiste en la explicacion individualizada de los contenidos de apren-
dizaje. El trabajo en grupo se da poco.

. Participativos: utilizan canales de comunicacion como sesiones de clase,

tutoria, trabajo de grupo. Suelen tener presente, ademas de la estructura
logica de los contenidos, los condicionamientos psicopedagogicos para
que se produzca la asimilacion de los mismos. El alumno puede parti-
cipar activamente durante los momentos de estudio individual, en las
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emisiones en tiempo real o diferido difundidas por el profesor y durante
los procesos de aprendizaje en grupo. Las tutorias estan orientadas a la
proporcion de asesoramiento en el proceso de aprendizaje que sigue el
estudiante.

3. Generativos: son procesos de enseflanza muy abiertos en toda su con-
figuracion; estan centrados totalmente en la actividad generadora de
conocimientos por parte de los estudiantes. La finalidad es la basqueda
de soluciones a problemaéticas de muy diversa indole. El profesor es
uno mas del grupo de estudiante, cuyo papel es fundamentalmente el
de coordinar el proceso. El trabajo en grupo es muy importante para la
generacion de ideas, asimismo los materiales, si son apropiados, actian
como soporte para el desarrollo de la actividad investigadora del grupo.
La tecnologia se percibe como un medio para realizar conversaciones
colaborativas sobre un tema y la consiguiente construccion del cono-
cimiento.

Garcia-Aretio (2014) afiade un cuarto modelo, el Conductista, que se em-
plea en numerosos programas y cursos. Se trata del enfoque clasico basado en
la pedagogia por objetivos. El saber se organiza en pequenas unidades que han
de responder a la posterior consecucion de objetivos operativos.

Por otra parte, en funcion del aspecto al que se le dé mas importancia en la
formacion, Bou, Trinidad y Huguet (2004) distinguen los siguientes modelos:

1. Logocéntrico: esta centrado en la materia a explicar, lo que se valora
es el saber. Los contenidos centran los objetivos de la institucion y el
estudiante debe adquirir la mayor cantidad posible de saber, para uti-
lizarlos posteriormente.

2. Paidocéntrico: esta centrado en el estudiante. Este modelo se centra en
las caracteristicas del receptor para que aprenda un tema, por ejemplo
tiene en cuenta la madurez del alumno. El alumno tiene sus propios
estilos y ritmos de aprendizaje, de esta forma el profesor se convierte en
un facilitador de los aprendizajes. En este sentido, Garcia-Aretio (2014)
indica que el aprendizaje a distancia se configura como una practica
ideal para poner en juego un modelo centrado en el estudiante y en el
aprendizaje, dado que se presta de manera ideal para hacer operativos
los postulados constructivistas.
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. Organocéntrico: se centra en la institucion y su organizacion.
. Taxocéntrico: se centra en una tarea tipica o fundamental de un puesto

de trabajo.

Grupocéntrico: se centra en la creacion de una comunidad de aprendizaje,
por ejemplo un grupo de psicologos comparten una lista de distribucion
para aprender unos de otros y establecer unos criterios comunes.

Ademas, Garcia-Aretio (2014), afiade los siguientes modelos:

Magistrocentrismo: centrado en el docente, en su actividad, en la ense-
nanza. Este modelo es mas habitual en la formacién presencial, aunque
a veces se produce en educacion a distancia, cuando se cuelga en la red
una videoconferencia o un texto escrito.

. Tecnocentrismo: se centra en las tecnologias. Este modelo valora por

encima de los estudiantes, del aprendizaje, de los contenidos y de los
docentes, la tecnologia. Se aceptan como buenas las innovaciones tec-
nologicas, lo que supone primar el acceso de la informacion a través de
sofisticados medios, olvidando los procesos pedagogicos y los resultados.

. Integrador: es una propuesta que recoge los aspectos mas positivos de los

modelos anteriores y los integra adecuadamente. Propone una ensefianza
basada en un buen disefio pedagogico, junto con las mejores cualidades
del buen docente. Asimismo, aporta contenidos elaborados expresamente
para ese curso, que son la base de los aprendizajes que el alumno tiene
que ir construyendo, respetando sus ritmos de aprendizaje.

3.5. Diseiio instruccional en e-learning

Segtin Bou, Trinidad y Huguet (2004) el disefio instruccional es la aplicacion

del modelo a un contexto concreto. Se ocupa de cuestiones como: ¢Qué motiva a
estos alumnos concretos a querer descubrir?, ¢Cada cuanto tiempo hay que asentar
los contenidos nuevos que han descubierto?, o ¢Incluiremos pantallas a modo
de resumen para que fijen los contenidos? La finalidad del disefio instruccional
es desarrollar ambientes de aprendizaje que ayuden a los alumnos a aprender.

El disefo instruccional tiene que tener en cuenta algunos aspectos como

los contenidos, el sistema tutorial, los recursos interactivos, la organizacion del
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trabajo de los alumnos y el calendario académico. En esta linea se encuentra por
ejemplo el Modelo de Khan (Marcelo, Puente, Ballesteros, & Palazon, 2002), un
pionero en el campo de la teleformacion. Incluye ocho dimensiones que son las
siguientes: pedagogica, tecnologica, diseno interfaz, evaluacion, gestion, apo-
yos, ética e institucional. Otros autores como Bou, Trinidad y Huguet (2004)
y Barbera (2008), compilan estas dimensiones en los siguientes componentes:
tecnologicos, pedagogicos y organizativos.

Ademas, el diseno instruccional en el e-learning, es una cuestion inter-
disciplinar, y demanda la participacién de muchos roles de diversas ciencias
del saber: expertos de contenidos, pedagogos (didactica, psicologia cognitiva,
psicologia social), tecndlogos y expertos en comunicacién audiovisual.

Para hablar de un buen disefio instruccional, Rodriguez-Fernandez (2014)
senala que se debe tener en cuenta el analisis de necesidades de aprendizaje; ya
que, conocer los estilos de aprendizaje predominantes de los estudiantes, reper-
cutira significativamente en el disefio. Los contenidos, la metodologia, el ritmo,
etc., podran ser los adecuados de acuerdo al marco de aprendizaje que generan
los estilos previamente diagnosticados. A la hora de realizar el disefio instruc-
cional se tienen en cuenta modelos y teorias que ya existen. Segiin Pozo (1994),
dentro de las teorias que explican la adquisicion de significados por un sistema
de procesamiento, se encuentra el modelo ACT (Adaptive Control of Thought) de
Anderson (1987). Este modelo, que se aplica para el diseno instruccional, explica
que todos los mecanismos de aprendizaje estan estrechamente relacionados con
el sistema de la memoria y se dan de forma similar a como esta organizada la
memoria, en tres estadios: en primer lugar, se adquiere el conocimiento decla-
rativo sobre el comportamiento; en segundo lugar, se almacena e integra esa
informacion y da origen al conocimiento de la ejecucion de ese comportamiento;
en tercer lugar, la ejecucion del comportamiento se automatiza.

Un aspecto a tener en cuenta a la hora de realizar el disefio instruccional
de la formacién e-learning, son las teorias y estrategias de aprendizaje. Para
disenar un modelo adecuado de aprendizaje e-learning es necesario conocer y
emplear algunas teorias que respondan a la pregunta sobre como se produce
el aprendizaje. En este sentido, Marcelo, Puente, Ballesteros y Palazon (2002)
hacen una seleccion de propuestas tedricas que pueden tener una mayor apli-
cacion en el aprendizaje adulto y a distancia.
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— Teorias constructivistas: ponen énfasis en considerar que aprender no

es una tarea pasiva, sino que aprendemos haciendo e incorporando lo
nuevo que conocemos en los esquemas que ya poseemos. Segin esta
teoria, el aprendizaje es significativo para el individuo cuando consi-
gue conectar las ideas y esquemas de conocimiento que ya posee con
los nuevos contenidos que se presentan. En este sentido, el formador
tiene un papel critico en modelar la comprension de los nuevos conte-
nidos que se presentan, detectando a través del didlogo sus lagunas y
presentando los contenidos en un formato mas adecuado a su nivel de
conocimientos. A la hora de presentar los contenidos, se puede apro-
vechar el caracter hipertextual de la web para organizar diferentes
niveles de profundidad, en lugar de una organizacién lineal. Ademas,
el uso de mapas conceptuales facilita la navegacion, ayuda a integrar
los conocimientos previos con los nuevos y ofrece una sintesis visual
de los contenidos de aprendizaje.

Aprendizaje situado: esta teoria propone que el nuevo conocimiento
debe estar muy cerca de los problemas reales, de forma que no haya
dificultades para transferir lo aprendido a nuestra realidad. El contexto
debe ser lo mas parecido posible a donde posteriormente se va a aplicar.
En este sentido, internet ofrece multiples posibilidades a través de las
herramientas de comunicacion.

Flexibilidad cognitiva: se relaciona con la necesidad de formar perso-
nas para que puedan dar respuesta a situaciones que habitualmente
no exigen una unica salida. En esta teoria, se parte de un ambito de
conocimiento complejo y el alumno tiene que aprender a hacer uso de
él de forma flexible, se muestran las relaciones entre las diferentes ideas
y contenidos en lugar de presentarlos por separado. Los contenidos
se presentan desde multiples perspectivas, y a través de varios casos
de estudio que ilustran el contenido y proporcionan experiencias de
aprendizaje ricas, diversas y contextualizadas.

Aprendizaje experiencial: es un modelo de aprendizaje adulto, basado
en el ciclo de Kolb que dice que los adultos organizan su aprendizaje
a partir de taras de soluciéon de problemas, y el aprendizaje sera mas
motivador y provechoso cuando presente una relevancia inmediata
para su trabajo o su vida personal. Por tanto, los contenidos deben
estar relacionados con la realidad a la que han de aplicarlos y servir
para resolver problemas practicos. Esta teoria se compone de 4 eta-
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pas: experiencia concreta inmediata, observacion y reflexion sobre la
experiencia, conceptualizacién abstracta y formulacion de hipétesis y
experimentacion activa. Segin esta teoria en el proceso de aprendizaje
se pasa por todas las etapas, ademas indica la existencia de diferentes
tipos de aprendizaje segtin la preferencia por una de las etapas. Tener
en cuenta los distintos estilos de aprendizaje de los adultos permite
disponer de pistas para la seleccion de materiales de ensenanza, la
presentacion de los contenidos, la creacidon de grupos de trabajo, y el
establecimiento de procedimientos de retroalimentacién y evaluacion,
entre otros.

Una vez expuestas estas teorias, confirmamos la idea de que el aprendizaje
no se produce por asimilacion pasiva de informacion. La educacion a distancia
responde a un aprendizaje constructivista en la medida que potencia y tiene en
cuenta el contexto del alumno y este se convierte en verdadero protagonista de
su proceso de aprendizaje, basado en el principio de responsabilidad (flexibi-
lidad de horarios, ritmos de trabajo) y autocontrol (actividades de autoevalua-
cion). Asimismo, el material debe estar disefiado para fomentar el aprendizaje
independiente, flexible e individualizado del estudiante, aprendizaje acorde al
constructivismo.

Como se ha sefialado, a la hora de realizar propuestas metodologicas en
e-learning, para que tengan éxito, hay que tener en cuenta una serie de cues-
tiones del aprendizaje de los adultos. De hecho, el indice de abandonos en la
educacion a distancia es mas alto que en la educacion presencial. Para evitar el
fracaso del alumno en la educacion a distancia, es muy importante adecuar el
estilo de aprendizaje del educando y los materiales didacticos. Rodriguez-Fer-
nandez (2014), sefiala los siguientes principios que hay que tener en cuenta:
impulsar un aprendizaje generalizado, para que aplique el aprendizaje recibido
en otras situaciones; que el aprendizaje sea funcional en relacion a estas dos
ideas: utilidad y aprender a aprender; ofrecer atencion individualizada y feed-
back del tutor; tener en cuenta que sea un aprendizaje autonomo; e informar al
estudiante regularmente de su proceso de aprendizaje, para que sea consciente
de lo que esta aprendiendo y de los procedimientos que utiliza.

Partiendo de esta idea, en formacion e-learning es necesario emplear unos
principios de procedimiento para que el aprendizaje sea un proceso significativo,
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activo y contextualizado. Segiin Landeta-Etxeberria (2007), hay que tener en
cuenta los siguientes aspectos:

Conocimiento de las expectativas de aprendizaje: al inicio de la accion
formativa se da a conocer a los estudiantes el tipo de conocimiento que
se espera obtener de la misma.

Estrategias de ensenanza-aprendizaje: se proponen estrategias indi-
viduales y colectivas, que propicien la busqueda de informacion, la
interaccidn, la retroalimentacion y el aprendizaje colaborativo a través
de las TIC.

Claridad y exactitud en la delimitacion de los objetivos de aprendizaje:
definiendo los conocimientos, habilidades y competencias que alcan-
zaran los estudiantes.

Contenidos: ordenados, relevantes, pertinente, actualizados en relacion
a los objetivos previamente definidos.

Actividades de aprendizaje: que contribuyan al cumplimiento de los
objetivos de aprendizaje, a través del uso de las TIC.

Evaluacion del aprendizaje: seleccionar y organizar los instrumentos
de evaluacidén, y considerar aspectos relacionados con la tecnologia a
través de la cual se va a evaluar.

Tutoria: definir el tipo de dinamicas de atencion, interaccion y retroali-
mentacion que se va a otorgar al estudiante sobre motivacion al estudio,
contenido y metodologia de trabajo.

En este sentido, lo que marca la calidad y la eficacia de la formacion e-lear-

ning, segin Cabero (2006), no son las cuestiones técnicas, sino la atencion que
se presta a las variables educativas y didacticas que se ponen en funcionamiento,
es decir qué se quiere hacer y como hacerlo.

3.6. Agentes implicados en la formacion e-learning

En la formacion e-learning intervienen diversos agentes que influyen en la

calidad del aprendizaje, entre ellos el profesor, figura que se conoce con diversos

nombres: tutor, gestor, consultor o mentor (Barbera, 2008). En el modelo de

aprendizaje centrado en el alumno, caracteristico de la formacién e-learning
que venimos apoyando, el tutor tiene unas caracteristicas a la hora ejercer su
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funcion y sus tareas. Marcelo, Puente, Ballesteros y Palazén (2002) indican que
el tutor que desarrolle su funcion en la modalidad e-learning, tiene que tener
tres competencias: 1) Tecnoldgica, para el manejo de aquellas herramientas
que le permitiran desarrollar la formacién en internet; 2) Did4ctica, para crear
un curso con la metodologia propia de este tipo de formacién; y 3) Tutorial,
para desarrollar la interacciéon con los alumnos y guiarles adecuadamente en
el proceso de aprendizaje.

Del mismo modo, Pantoja y Zwierewicz (2008), desglosan las caracte-
risticas que tiene que tener un tutor virtual, y son las siguientes: conocer las
teorias y principios que sustentan el aprendizaje a distancia; dominar las he-
rramientas telematicas que permiten la comunicacion con los alumnos: mail,
videoconferencia, foro, chat, etc.; saber elegir las herramientas mas adecuadas
a cada tipo de aprendizaje y persona; contar con un amplio repertorio de recur-
sos en red, disenar y poner en practica un plan de accion tutorial que cuente
con apartados desarrollados a distancia; conocer y utilizar los instrumentos
de evaluacién propios de la ensefianza a distancia, que le permiten tanto el
seguimiento individualizado como la gestion del grupo. Asimismo, Stevenson
y Sander (1998) sefialan algunas otras caracteristicas de un buen profesor a
distancia como son: tener sensibilidad con los problemas de los estudiantes, ser
un buen comunicador, proporcionar una retroalimentacion detallada, ofrecer
criticas constructivas, estar disponible y ser servicial.

Siguiendo esta linea, en la Open University de Reino Unido el rol del
asesor es, segun Ortiz (1998), asegurar que los estudiantes han comprendido
totalmente las ideas y argumentos presentados en las unidades y programas de
los cursos y también remediar las debilidades académicas de los estudiantes.
El asesor es visto como un agente o facilitador del aprendizaje, mas que como
su fuente y este es un cambio en perspectiva al cual, algunos profesores de
educacion superior, encuentran gran dificultad para adaptarse.

Por otro lado, el alumno es parte central del proceso de construccion del
conocimiento en el proceso de aprendizaje, ya que participa activamente apor-
tando su actividad mental constructiva que le permite apropiarse del contenido
(Barbera, 2008). El profesor ayuda y guia al alumno en el proceso de aprendi-
zaje, creando relaciones significativas, pero el alumno es el que marca el ritmo
de estudio y se autogestiona su tiempo, por tanto es importante que antes del
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comienzo de un curso el alumno esté informado sobre los objetivos y la meto-
dologia con la finalidad de mantener su motivacién y no abandone el programa
(Roldan, Buendia, Ejarque, Garcia, Hervas, Martin, Santos, & Oltra, 2010).
Se pueden senalar algunas caracteristicas de los alumnos que participan con
éxito en los procesos de formacion e-learning (Marcelo, Puente, Ballesteros,
& Palazon, 2002; Barbera, 2008):

Tener competencias técnicas en el manejo y uso de las nuevas tecno-
logias y sentirse comodos interactuando con otros mediante entornos
tecnologicos.

Capacidad de participacién e integracion en el grupo virtual que cons-
tituye los compaineros de estudio.

Estar motivado y ser capaz de planificar el estudio, asi como tener
disciplina para cumplir lo planificado y utilizar el tiempo de manera
eficiente.

Tener claridad de objetivos en cuanto a los resultados que se desean
obtener y guiarse por ellos mas que por planificaciones temporales y
contenidos impartidos.

Pensar las opiniones e ideas antes de dar respuesta a un requerimiento
virtual (debate, trabajo, etc.).

Comunicarse de forma escrita de manera efectiva.

Basarse en el autoaprendizaje cuando sea necesario, sobre todo en
situaciones en las que se detecten lagunas que el alumno deba cubrir
antes de continuar en un curso.

Estar dispuesto a dedicar el tiempo que el curso requiere para su rea-
lizaci6on completa.

Ser capaz de ser creativo y tomar decisiones cuando sea necesario y
comunicarse fluidamente cuando haya alguna incomprension o algtin
problema.

Tener flexibilidad para adaptarse a las nuevas formas de aprendizaje y
a los cambios que puedan surgir en entornos de aprendizaje en linea.
Creer que un aprendizaje de calidad se puede dar en una clase virtual
al igual que en una clase mas tradicional.

La relacién entre los agentes es muy estrecha, el alumno va construyendo

una actividad constructiva, el profesor le guia y le acompana en ese proceso de
construccion implicAndose mediante el desarrollo de apoyos y ayudas.
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3.7. Entornos virtuales y plataformas de formacion
e-learning

Desde hace unos afios se ha apostado por entornos virtuales de aprendiza-
je, que son comunidades donde los alumnos y profesores se envian mensajes,
comparten informacién y se fomenta un intercambio de experiencias y opiniones
(Ruipérez, 2003). Asimismo, para poder ofrecer formacién a través de internet,
se emplea un software en forma de plataformas de gestion del aprendizaje (Lear-
ning Management Systems, LMS), que permite a los usuarios acceder a todo
tipo de contenidos de forma adaptada a las necesidades de cada caso concreto.
Surgen como respuesta a la incorporacion de las TIC, ya que proporcionan a
las acciones formativas una serie de ventajas que enriquecen el aprendizaje.
Salinas (2004) los define como “el espacio o la comunidad organizada por el
uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion en la ensefianza y el
aprendizaje” (p. 100). Zwierewicz y Pantoja (2004) senalan que son “espacios
de aprendizaje dominados por las TIC que permiten una simulacion en tiempo
real de las condiciones que se dan en un aula presencial y que ofrecen condi-
ciones técnicas para el desarrollo de estrategias interactivas y la consecuente
construccion colaborativa del conocimiento, aunque en este caso docente y
discente se pueden encontrar a miles de kilometros de distancia” (p. 2).

Antes de la aparicién de las plataformas, habia diferentes aplicaciones en
la web a las que habia que acudir de forma independiente (correo, listas, foros,
formularios, agendas). La plataforma virtual trata de integrar todas esas exi-
gencias en un mismo software, y de esta manera se simplifica la gestiéon de las
estrategias de ensefianza y los procesos de aprendizaje (Garcia-Aretio, 2014).

De esta forma, las plataformas sirven tanto para acciones formativas e-lear-
ning, como blended learning o como complemento a la formacion presencial
para la mejora de su docencia. Segiin Pantoja y Zwierewicz (2008) se estruc-
turan sin la necesaria presencia fisica de los alumnos y profesores, permiten la
flexibilidad de horarios y desarrollan nuevas habilidades técnicas y cognitivas
para recibir, criticar y manipular las informaciones de forma compartida.

Sevillano (2009) indica que las plataformas de formacion en linea, integran

en un mismo paquete informatico todas o algunas caracteristicas de un entorno
virtual de aprendizaje, tratando de adaptarse a las necesidades existentes. Son
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aplicaciones que facilitan la creacion de entornos de ensefianza y aprendizaje,
integrando materiales didacticos y herramientas de comunicacion, colaboracion
y gestion educativas. Las herramientas incluidas en las plataformas dan soporte a
profesores y estudiantes para optimizar distintas fases del proceso de ensefianza
y aprendizaje cuando este tiene lugar en la red, sea internet o intranet. Estas
herramientas son de comunicacion sincrona y asincrona, sirven para la gestion
de los materiales de aprendizaje y para la gestion de las personas participantes,
asi como para el seguimiento y la evaluacion del progreso de los estudiantes.

Actualmente, se hallan diversas plataformas virtuales en el mercado, que
ofrecen diversos servicios y funcionalidades. Existen plataformas virtuales
gratuitas y otras comerciales. En la Tabla 8, se indican los servicios a los que
debe dar respuesta una plataforma virtual.

Tabla 8. Servicios de una plataforma virtual

UNA PLATAFORMA VIRTUAL DEBE DAR RESPUESTA A:

- La inscripcion de los estudiantes

- La asignacion de los diferentes roles de docentes y técnicos

- La gestion de contenidos, insercion en diferentes formatos y distribucion: editores de contenidos y
de examenes, herramientas de importacion de recursos y de publicacion

- Varias formas de comunicacion sincrona (chat, pizarra electronica, webconferencia) y asincrona
(foros, correos, lista, tablon de anuncio, blogs, wikis) vertical y horizontal

- La creacion de grupos de trabajo

- Dar seguimiento y obtener resultados estadisticos sobre el progreso, las entradas, la participacion
de los estudiantes, etc

- La gestion de la evaluacion de los alumnos, mediante pruebas de autoevaluacion, seguimiento de
tareas y examenes.

- La organizacion del calendario o agenda de actividades.

- Contar con ayuda interactiva para la resolucion de dudas técnicas.

- La gestion administrativa y pedagogica de todo el proceso de formacion.

Fuente: Garcia-Aretio (2014)

Es importante tener claro que la plataforma que se elija tiene que estar en
consonancia y al servicio del disefio pedagogico que se desarrolle, y no al revés.
En orden de importancia, primero est4 el componente pedagogico y después
el recurso tecnologico.
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3.8. Gestion del e-learning en las organizaciones

Tal y como se ha afirmado anteriormente, hoy en dia, el desarrollo de
procesos de formacion en las organizaciones es un hecho cotidiano, tanto en
pequenas, como medianas o grandes empresas. Con la ayuda y el empleo de las
nuevas tecnologias, cada vez mas, se realizan acciones formativas en diversas
modalidades. En este escenario, la formacion e-learning es mas recurrente,
valiéndose de las ventajas ya expuestas anteriormente, asi como de las poten-
cialidades que se le conocen. En las empresas con diversas sedes, esta modali-
dad ofrece la posibilidad de que profesionales de diferentes centros de trabajo
separados fisicamente, confluyan en una accioén formativa en linea, gracias al
uso de las redes. (Barbera, 2008)

Segun la asociaciéon del e-learning y formacion on-line (AEFOL) existen
cuatro fases en la evolucion del e-learning: 1) de despegue y rapido crecimiento;
2) de estancamiento y depuracién del mercado; 3) de crecimiento y consolida-
cion; y 4) de madurez (Hornos, Montes, Hurtado, & Abad, 2006)

Atendiendo a la encuesta llevada a cabo por Adecco (2010), el e-learning
se posiciona como la segunda metodologia mas habitual para el 51,6% de las
empresas, con una inversioén media del 24,6% del presupuesto total de forma-
cién. Asimismo el 80% de los responsables de formacioén afirma que las herra-
mientas 2.0 seran sus aliadas en el futuro. En la misma linea, la consultora de
formacion e-learning CrossKnowledge, realiz6 en 2011 el primer baré6metro
europeo de e-learning en seis paises. Tanto en términos estadisticos como en lo
que respecta a las personas interesadas, este modo de formacion se encuentra
en pleno crecimiento y le augura un brillante futuro.

On-line Business School (2014), llev6 a cabo un anélisis de las principales
magnitudes econdémicas alrededor e-learning, su potencial de crecimiento y
las tendencias que marcaran su futuro. Segtn el informe de OBS, la industria
del e-learning movi6é  56.200 millones de délares en 2013, un crecimiento del
55,21% respecto a la cifra de negocio de 2011 (35.600 millones). Las perspec-
tivas para 2015 auguran que la actividad de la ensenanza on-line duplicara su
volumen hasta superar los mas de 100.000 millones de dbélares. Ademas, se
estima que en 2019 cerca del 50% de la formacion en los centros de educacion
superior, seran impartidas en la modalidad e-learning.
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3.8.1. Factores de eficiencia y calidad en e-learning

En las organizaciones, cada vez més, se estd empleando la modalidad e-lear-
ning debido a sus numerosas ventajas (Ruipérez, 2003), como son: ofrece mayor
flexibilidad respecto a la formacion presencial: proporciona facilidad de acceso
ya que un empleado puede seguir un curso desde cualquier parte del mundo;
se reducen los tiempos de aprendizaje; aumenta la retencién debido al uso de
diferentes recursos; es compatible con otras actividades; se reducen costes; se
puede realizar una actualizacion de contenidos de forma inmediata; se puede
realizar una formacién personalizada; y existe un seguimiento exhaustivo del
proceso de formacion.

Por otra parte, también hay que tener en cuenta de las dificultades o carac-
teristicas que hacen que las organizaciones tengan que trabajar para minimizar
sus consecuencias (Lopez-Camps & Leal-Fernandez, 2002). En este sentido,
la modalidad e-learning requiere un esfuerzo por parte del sujeto superior al
exigido por la formacién presencial, por tanto los contenidos no pueden ser
iguales que en modalidad presencial, ni la forma de presentarlos tampoco, ha-
bra que tender hacia un aprendizaje més significativo, con numerosos recursos.
Ademas, exige mayor constancia y a veces produce una sensacion de soledad.
Por tanto las organizaciones tendran que potenciar el aprendizaje activo y co-
laborativo, para que el alumno sea el protagonista, todo ello apoyado por los
tutores y la comunidad virtual.

Igualmente, hay que tener siempre presente que los medios por si mismos
no son lo importante, aunque se trate de las tecnologias mas avanzadas, sino
que lo realmente decisivo es el uso pedagbgico que se haga con ellos. Por tanto,
la aplicacion de estrategias didacticas adecuadas para el contexto educativo
en el que se desarrolla el proceso de ensefianza y aprendizaje, es lo que va a
permitir, de un modo efectivo, obtener los beneficios que ofrecen las nuevas
tecnologias (Blazquez, 2003).

De esta forma, Silva (2003) selecciona elementos que considera impres-
cindibles para que las nuevas herramientas favorezcan la interactividad, son
los siguientes: la participacion colaborativa, en la que participar no consiste
simplemente contestar si o no, o elegir una opcion cerrada; la bidireccionalidad
en la que comunicacion y producciéon van conjuntas; y las conexiones en tareas
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abiertas en las que la comunicacion sefiala multiples redes de conexiones y
libertades de cambios, asociaciones y significaciones.

De igual forma, las herramientas de ensenanza y aprendizaje e-learning
han de ser evaluadas para conocer su verdadera utilidad. Segiin Cabero (2006),
esta evaluacion se puede realizar a partir de algunos criterios, como son: con-
tenidos, aspectos técnicos, organizacion interna de la informacién, material
de acompanamiento, costo econémico, ergonomia del medio, aspectos fisicos
y publico al cual se destina.

En este sentido, Bates (2001) sefiala que hay que tener en cuenta diversos
componentes para asegurar la calidad de los materiales educativos: 1) en pri-
mer lugar los contenidos, si se trata de un material exclusivo o valioso del que
haya necesidad o demanda; 2) en segundo lugar, la produccion de medios, hace
referencia a que el material esté bien montado y estructurado, si las pantallas
se pueden leer con facilidad, si los graficos son claros y estan bien disefiados o
si el interfaz esta bien disefiado; 3) en tercer lugar, el diseno de la instruccion
que hace referencia a si estan claros los objetivos de aprendizaje, si el material
produce los resultados de aprendizaje deseados, si contienen una mezcla ade-
cuada de medios, para conseguir los resultados de aprendizaje de manera eficaz,
si se produce la interaccion del alumno con el material, si esta bien disefiado el
material o cudl es el papel que el tutor desempeiia en los materiales basado en
la tecnologia; 4) por ltimo, la entrega de los materiales y el apoyo al alumno,
se refiere a que los materiales estén listos y se entreguen a tiempo, a la ayuda
que hay que prestar al alumno si tiene que desarrollar nuevas destrezas o tiene
problemas técnicos o tiene dudas, asi como quién es el responsable de facilitar
retroalimentacion, a qué horas esta disponible, entre otras cuestiones.

3.8.2. Desarrollo de competencias en modalidad e-learning

Existe abundante bibliografia que sefiala la importancia de desarrollar las
competencias profesionales con el fin de lograr un buen desempeio profesio-
nal, y que la organizaciéon pueda innovar y ser competitiva (De la Vega, 2004;
Martinez-Caro, 2009; Aguado, Arranz, Valera-Rubio, & Marin-Torres, 2011).
Sin embargo, son escasos los estudios acerca de la formacion de competencias
en modalidad e-learning. Una de las cuestiones sobre las que es necesario
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investigar mas, es el empleo de la modalidad e-learning para el desarrollo de
las competencias profesionales. Debido al gran uso que se hace de las nuevas
tecnologias aplicadas a la formacion y los beneficios que se cree que podrian
extenderse a la formacion en competencias profesionales en modalidad e-lear-
ning, es adecuado generar investigaciones para comprobar la eficacia de esta
modalidad en su desarrollo. Asimismo, la modalidad de formacioén e-learning
no es igual que la presencial y para el desarrollo de competencias se requiere
objetos de aprendizaje especificos, y la creacion de una metodologia que facilite
la puesta en practica de aquellos comportamientos que se quieren adquirir. Por
tanto, es importante desarrollar modelos especificos y buscar el equilibrio entre
tecnologia y pedagogia.

Segiin Muntada (en Bou, Trinidad, & Huguet, 2004) el disefio de una
accion de e-learning aplicada al desarrollo de competencias ha de garantizar
tres factores basicos: 1) que sea aplicable en el trabajo de cada persona; 2) que
sea personalizado, pudiendo disponer cada alumno de un itinerario formativo
ajustado a sus propias realidades; y 3) que cada alumno reciba asesoramiento
por parte de un tutor que le oriente y guie.

En este sentido, para el desarrollo de competencias profesionales en mo-
dalidad e-learning es importante que el programa formativo se adectie a las
necesidades y realidades del alumno, que exista un buen apoyo tutorial para
guiar y orientar al alumno hace el objetivo del programa, que se fomente el
compromiso y la implicacion del alumno en el desarrollo de sus competencias,
una alineacion con la estrategia de la organizacion que dé validez, sentido y
fiabilidad a todo el proceso, y facilite las condiciones para su posterior aplica-
cion en el puesto de trabajo.

Asimismo, se pueden aprovechar los recursos didacticos que ofrece la
formacion e-learning, como son (Aguado & Arranz, 2005):

— Diseno atractivo: animaciones, ilustraciones para apoyar el aprendizaje
de conceptos o estrategias de actuacion.

— Calidad de los contenidos: nivel de profundidad de los temas, clari-
dad y sencillez en la exposicion de los conceptos, etc., para facilitar la
comprensién de la informacién y en consecuencia la motivacion del
alumno.
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— Diseno de actividades: bajo las premisas de variedad y complejidad
creciente, que persiguen diferentes objetivos de aprendizaje como son:
sintesis de conceptos, interpretacion de la informacion, asociacion de
elementos, modelado, etc.

— Interactividad con el programa para facilitar la atencion y retencion de
la informacion. Lo que se persigue es, no solo establecer un vinculo de
estimulo-respuesta entre la pantalla y el alumno, sino ademas, potenciar
el aprendizaje por descubrimiento.

— Retroalimentacion inmediata: ante las respuestas del alumno, ofrecerle
informacion sobre sus acciones para reforzar su aprendizaje y que le
permitan valorar su progreso.

— Ejercicios: que permitan aplicar los conceptos aprendidos y, por tanto,
faciliten la comprension por parte del alumno, asi como generalizar lo
aprendido a otras situaciones.

— Sencillez: el uso de la herramienta debe facilitar el aprovechamiento de
los recursos (instrucciones claras, tamano de la letra, disposicion de los
elementos en pantalla, facilidad para acceder a los diferentes elementos
y apartados, rutas de navegacion, etc.)

El desarrollo de las competencias profesionales se realiza mediante la
adquisicion de comportamientos y la integracion de distintos tipos de conoci-
miento para que la persona pueda utilizarlos en contextos relevantes para ella
misma. De esta forma, es muy importante fomentar actividades practicas donde
el alumno pueda ir desarrollando los comportamientos. De ahi que algunos
autores (Aguado, Arranz, Valera-Rubio, & Marin-Torres, 2011) recomienden
combinar la modalidad e-learning con un apoyo presencial.
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4.1. Introduccion

En el presente capitulo se muestran los objetivos de este trabajo y el pro-
ceso seguido para alcanzar dichos objetivos.

4.2. Objetivos

Como se ha expuesto en la primera parte del trabajo, hoy en dia, una
empresa, para asegurar su competitividad, identifica y define sus compe-
tencias, y necesita que el profesional ponga en practica esas competencias
para lograr los objetivos de la organizacion. De esta manera, la formacion
que se quiere ofrecer a los profesionales, se orienta hacia el desarrollo de los
comportamientos adecuados para que puedan responder de forma idénea al
contexto que se van a encontrar.

Segun los profesores Cardona y Chinchilla (1999), existen tres formas
béasicas para desarrollar las competencias: informacion, formacién y entrena-
miento. Conviene empezar por adquirir conocimientos tedricos sobre el tema,
desarrollar las actitudes adecuadas a través de un proceso de formacion que
capacite a la persona para anticipar las consecuencias de sus acciones y omisio-
nes, y, finalmente, apoyar con entrenamiento para desarrollar las habilidades
o capacidades operativas especificas.
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Respecto a las modalidades de formacién empleadas para el desarrollo
de competencias, principalmente se han utilizado la modalidad presencial o
la modalidad mixta (parte presencial y parte e-learning), y en menor medi-
da la formacion e-learning. En general, el uso de los programas de formaciéon
e-learning esté creciendo de forma significativa en los ultimos anos, para la
formacion de diversas tematicas. Y es que existen numerosas razones para ello,
como el ahorro de costes, una mayor adecuacion del contenido, la posibilidad
de llegar al mayor namero de personas, la disponibilidad de formacién en
cualquier momento y lugar, y por tanto la flexibilidad para combinar trabajo
y formacion.

Las acciones formativas llevadas a cabo por las empresas con el objeti-
vo de desarrollar las competencias profesionales de sus trabajadores, en su
mayor parte, responden a cursos de modalidad presencial, siendo escasas las
acciones formativas desarrolladas en modalidad e-learning. Sin embargo,
como se ha podido observar, el e-learning se presenta como una estrategia
formativa que puede resolver muchos de los problemas con que nos encontra-
mos, como pueden ser, la dispersion geografica de los alumnos, la necesidad
de actualizacién constante que nos introduce la sociedad del conocimiento, y
el ahorro de tiempo y dinero (Cabero, 2006). Estas virtudes nos han llevado
a plantearnos el siguiente interrogante: ése puede aplicar esta modalidad de
formacion al desarrollo de competencias profesionales, es decir, a la creacion
de nuevos conocimientos, a la incorporacion de habilidades y al fomento de
actitudes?

Una de las cuestiones sobre las que es necesario investigar mas, es el
empleo de la modalidad e-learning para el desarrollo de las competencias
profesionales. Debido al gran uso que se hace de las nuevas tecnologias apli-
cadas a la formacion, y los beneficios que se cree que podrian extenderse a la
formacion en competencias profesionales en modalidad e-learning, es ade-
cuado generar investigaciones para comprobar la eficacia de esta modalidad
en su desarrollo.

En este sentido, el principal objetivo que se ha perseguido a través de este
trabajo de investigacion es disefiar, aplicar y evaluar un Programa de Desarro-
llo de Competencias en Gestion de Equipos (PDCGE) dirigido al desarrollo de
competencias profesionales en modalidad e-learning.
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Para alcanzar dicho objetivo, en una primera fase, se han analizado las
principales caracteristicas que debe tener dicho programa de formacion, asi
como los principios pedagbgicos a tener en cuenta para su buen uso. En una
segunda fase, se ha llevado a cabo el diseno, la aplicacion y la evaluacion del
PDCGE en modalidad e-learning.

Por tanto, el proposito de esta investigacion, se desglosa en tres objetivos:

1. Establecer los principios en los que debe basarse un programa de de-
sarrollo de competencias en modalidad e-learning.

2. Disenar, aplicar y evaluar una metodologia especifica para el desarrollo
de las competencias profesionales en modalidad e-learning.

3. Evaluar la eficacia del programa llevado a cabo.

4.3. Metodologia

A continuacion, se describe la metodologia utilizada en relaciéon a cada uno
de los objetivos que nos proponemos en esta investigacion.

1. Respecto del primer objetivo, se han analizado los principios de edu-
cacion de adultos, de ensefianza y aprendizaje a distancia.
2. El segundo objetivo se ha desglosado en los tres siguientes:

— Disenar un programa con una metodologia especifica para el desa-
rrollo de competencias profesionales en modalidad e-learning.

— Aplicar el programa creado en un colectivo de trabajadores que ne-
cesitan desarrollar sus competencias profesionales.

— Evaluar el programa en tres dimensiones:

o Satisfaccion: se evalia la satisfaccion de los profesionales con
respecto al programa llevado a cabo. A través de dos encuestas
realizadas en dos momentos.

o Aprendizaje: se evalia el aprendizaje que se ha logrado una vez
finalizado el programa de formacién. A través de un cuestionario,
antes y después del programa formativo.

o Impacto: se evalta el impacto en las funciones desarrolladas en el
puesto de trabajo por parte de las personas que han seguido este
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programa de desarrollo de competencias. Se identifica gracias a
la aplicacién de un cuestionario antes y después de la realizacién
de un plan de accion individual a los seis meses.

3. Respecto del tercer objetivo, se ha utilizado un diseno cuasi experimen-
tal para comparar los rendimientos de los sujetos que lo han llevado a
cabo, en relacion con los de un grupo de control que no ha realizado el
PDCGE.

Asi, se puede conocer si el programa incluye los recursos de aprendizaje
adecuados para el desarrollo de las competencias en modalidad e-learning.

En relacion a este ultimo objetivo, se plantea la siguiente hipotesis:

— El colectivo de trabajadores al que se le ha aplicado el programa, ob-
tiene mejor puntuacion en el cuestionario de competencias, al finalizar
el itinerario y el plan de accidn, a los seis meses, que las personas del
grupo de control que no han realizado el PDCGE.

Con el objetivo de conocer la eficacia del programa, se realiza un diseno
cuasi experimental con grupo de control. Los sujetos de los dos grupos corres-
ponden a un perfil profesional determinado, no han sido elegidos al azar. El
grupo cuasi experimental realiza el PDCGE, mientras que el grupo de control
no va a recibir un tratamiento. Para ver el efecto, se pasa un cuestionario, antes
y después, en ambos grupos, con la finalidad de conocer si ha habido mejora
de competencias; asi como si existe relacion entre el programa llevado a cabo
y el desarrollo de competencias profesionales.

4.3.1. Principios pedagé6gicos
Con respecto a los principios pedagbgicos, se van a exponer aquellas teo-
rias o modelos pedagogicos que se han tenido en cuenta a la hora de disenar

el programa.

En primer lugar, se tiene en cuenta que los adultos no aprenden igual
que los ninos en la escuela. Segin Lopez-Camps (2005), las personas apren-
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den de manera distinta a lo largo de los diferentes momentos de su vida. Los
nifios aprenden explorando e interrelacionando con su entorno. Los jovenes,
a diferencia de los nifios, ya piensan de forma simbdlica, pero todavia no tie-
nen la suficiente capacidad légica. Los adultos tienen diferentes experiencias
vitales, y cuando aprenden, y esta es la gran novedad, ligan sus experien-
cias a los aprendizajes. En este sentido Morales-Arce (2003), advierte, por
ejemplo, que una de las causas del fracaso de la formacion es la proyeccion
directa de las técnicas tradicionales de capacitacion en los centros escolares
a los entornos empresariales, ya que tanto los objetivos formativos, como las
caracteristicas personales del colectivo requieren unos métodos pedagogicos
diferentes. Puchol (1995) indica que el perfil de un formando es una persona
con experiencia, por tanto precisa que lo que aprenda tenga algtin sentido
para él y lo vea como algo 1util para su trabajo, o para su empleabilidad, o su
rendimiento, o retribucién, por tanto debe ser relevante y pertinente. Por otra
parte no tiene dedicacion exclusiva a la formacion, por tanto, el factor tiempo
es otra cuestidon importante.

En esta linea, hay que proponer una ensenanza con una serie de caracte-
risticas, que sea dindmica, donde el alumno participe, aprenda haciendo, vaya
descubriendo por si mismo, y emplee su propia experiencia. Que sea variada y
estimulante, que combine ejercicios, que mantenga el esfuerzo del formando,
apelando al interés y motivos personales, que reconozca los logros que va con-
siguiendo y vea el éxito de su aprendizaje. Que sea una ensefianza progresiva
y concreta, que vaya de lo simple a lo complejo y de lo concreto a lo abstracto,
que no ensefie mas de una cosa a la vez, y no pase a otro tema hasta que no haya
sido asimilado el anterior. Que sea individualizada, en cuanto que se adapte a
las caracteristicas de cada alumno, y cooperativa, que fomente la ayuda mutua
y el espiritu de equipo. Que sea repetitivo, se necesita un cierto namero de re-
peticiones para que se produzca un habito, por tanto, el aprendizaje sera tanto
mayor, cuando para un namero determinado de repeticiones, el refuerzo sea
mas importante. Y por dltimo, que se conozcan los objetivos a lograr, ya que el
conocimiento de los resultados ayuda a mejorar el aprendizaje.

Knowles (1990) se dedico a investigar el aprendizaje de adultos o andrago-
gia, y concluy6 que el proceso andragogico esta formado por siete elementos: 1)
El establecimiento de un clima que conduzca al aprendizaje adulto, un entorno
fisico y psicologico que proporcione un sentimiento de respeto mutuo, cola-
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boracidén, confianza, apertura y autenticidad. 2) La creacién de una estructura
organizativa para el aprendizaje participativo, que indique qué hay que apren-
der y las actividades de aprendizaje. 3) La descripcion de las necesidades de
aprendizaje. 4) Los objetivos que hay que conseguir y las instrucciones para la
mejora de las capacidades. 5) Un diseno de actividades que incluya los recur-
sos y las estrategias para cumplir los objetivos. 6) El desarrollo de un plan que
proporcione pruebas cuando se cumplan los objetivos. 7) El uso de evaluacion
cuantitativa y cualitativa.

A la hora de realizar el disefio instruccional de la formacion e-learning,
es necesario conocer y emplear algunas teorias que respondan a la pregunta
sobre como se produce el aprendizaje, por tanto se tienen en cuenta las teorias
y estrategias de aprendizaje.

Hirumi (2002) recomienda realizar estas seis acciones a la hora de plani-
ficar una accion formativa en modalidad e-learning:

1. Identificar experiencias esenciales que sean necesarias para que los
alumnos logren los objetivos.

2. Seleccionar una estrategia didactica fundamentada y basada en unos
objetivos especificos, asi como en las caracteristicas del alumno y su
contexto. En este sentido, tenemos en cuenta que una estrategia es un
conjunto de acciones coordinadas para conseguir un fin (Real Academia
Espafola). Para Monereo (1994), las estrategias de aprendizaje son
secuencias de procedimientos o planes orientados hacia la consecu-
cion de metas de aprendizaje. Por tanto, las estrategias de ensefianza
y aprendizaje son aquellas actividades, conscientes e intencionales,
que guian las acciones a seguir para alcanzar determinadas metas de
aprendizaje. Estas teorias permiten formular con mayor precision los
procesos de aprendizaje de los alumnos. Combinamos dos grandes
tipos de estrategias: expositivas y de indagacién. Por una parte, las
estrategias expositivas son aquellas mediante las cuales se presenta
un conocimiento ya elaborado, se utilizan fundamentalmente para la
presentacion de hechos y conceptos. Y por otra parte, las estrategias
de indagacion se utilizan para enfrentarse a situaciones nuevas o pro-
blematicas, mediante la utilizacion de conocimientos previos junto con
los que se va adquiriendo.
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3. Describir cada accion o cada acontecimiento, integrando las experiencias
identificadas y sefialando como se aplicara la estrategia seleccionada
durante la formacion.

4. Definir el tipo de interacciones que se usaran entre los estudiantes con
los docentes o tutores, entre compaiieros, y con los recursos para facilitar
cada acontecimiento y analizar la cantidad y calidad de las interacciones
planificadas.

5. Seleccionar las herramientas de telecomunicaciones (correo electronico,
chat, boletin informacion) que se utilizaran.

6. Analizar materiales para determinar la frecuencia y calidad de las
interacciones del e-learning planificadas y revisar cuando sea nece-
sario.

A continuacion, se han revisado los tres modelos de e-learning de Ma-
son (1998). 1) En primer lugar, el modelo de contenido y apoyo se basa en la
separacion entre contenidos de cursos y el apoyo del tutor. En este modelo el
componente en linea representa el 20% del tiempo de estudio de los estudian-
tes. 2) En segundo lugar, el modelo envolvente consiste en la combinacion de
materiales hechos a medida: guia de estudio, actividades y debate, con ma-
teriales de texto, recursos CD-ROM o seminarios, junto con interacciones en
linea y debates que ocupan cerca de la mitad del tiempo del estudiante. Este
modelo concede més libertad y responsabilidad a los estudiantes a la hora de
realizar el aprendizaje. La funcién del tutor o profesor es mas extensiva que en
el primer modelo, porque hay menos parte del curso que esta predeterminada y
se crea mas a través de los debates y actividades. 3) En tercer lugar, el modelo
integrado se basa en actividades, recursos de aprendizaje y tareas conjuntas.
La parte central del curso tiene lugar a través del acceso y procesamiento de la
informacion, la realizaciéon de tareas y el debate. Los contenidos del curso son
dinamicos y fluidos porque, en gran parte, estan determinados por la actividad
individual y del grupo.

Par la elaboracion del PDCGE se ha tomado como referencia una parte del
modelo envolvente y otra del modelo integrado.

A continuacion, nos fijamos en los elementos comunes que hay que seguir

a la hora de definir un modelo pedagogico de e-learning, segin Landeta-Etxe-
berria (2007), que han sido desarrollados en el apartado 4.5.
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Ademas, se han revisado las investigaciones de la experta Margaret Mar-

tinez (2003), en relaciéon a los puntos clave que hay que tener en cuenta a la
hora de crear una estrategia para gestionar el desgaste en los programas de
e-learning, que son los siguientes:

Identificar causas que impidan finalizar el curso.

Considerar el impacto de las emociones y las intenciones en el apren-
dizaje, la persistencia y la automotivacion para aprender.

Determinar predictores que correlacionen situaciones y caracteristicas
del alumno, con retencién, logro y finalizacién de programas de forma-
cion. Como pueden ser la frecuencia de contactos con los tutores, ya
que es un buen predictor de la persistencia del alumno.

Disenar el contenido para un aprendizaje en linea, donde no hay un
formador presencial.

Garantizar escenarios sociales, de trabajo y aprendizaje positivos en los
que se valore a los alumnos y el aprendizaje.

Realizar mediciones e informar a los alumnos y responsables del pro-
yecto o direccion.

Representar los valores centrales y los resultados esperados.

Con respecto a la elaboracion de materiales, se han revisado varias pro-

puestas y modelos. Una de ellas es la que presenta Garcia-Aretio (2011), a
partir de las funciones pedagdgicas de Gagné, que sugiere para la elaboracion
de materiales, tener en cuenta los siguientes criterios:
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1. Despertar la atencién y motivar, a través de dos factores. 1) Estructu-

rales: disefio del acceso a la web atractivo y llamativo, facil manejo,
colores, tipografias e imagenes ajustadas a las necesidades, el nivel
y el tipo de usuario; y 2) Funcionales: objetivos que motiven, lla-
mamiento a las necesidades e intereses del estudiante, sugerencias
de tiempos y horarios, divisiéon del material en partes convenientes,
informacion al estudiante sobre sus progresos, utilizar ejemplos
interesantes, utilizar exposiciones que den lugar a controversias y
provocaciones suaves, ejercicios divertido, tareas clasificadas por
orden de dificultad, etc.

. Presentar los objetivos de instruccion. Es necesario informar a los

alumnos sobre los resultados que se esperan de ellos, mediante la pre-
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sentacion de los objetivos generales y especificos, formulados de forma
sencilla, y con ejemplos de tareas que tienen que realizar.

3. Relacionar con el conocimiento anterior y los intereses de los alumnos.
Hay que estimular el recuerdo de lo que la persona ya sabe, ya que segin
la teoria del aprendizaje significativo de Ausubel, es el factor que mas
influye en el aprendizaje.

4. Presentar el material de aprendizaje siguiendo estas ideas: claridad
intelectual, 16gica, de orden, consistencia, sencillez, asi como claridad
lingiiistica, estilo personal y alentador, con ayuda de ejemplos intere-
santes, ilustraciones, graficos.

5. Guiar y estructurar, para ofrecer una direccion en el aprendizaje. Me-
diante el empleo de recursos tipograficos como los margenes, parrafos,
cursivas, subrayados, numeracion, etc, textos introductorios para es-
tructurar el material, ejercicios, preguntas, vinculos y enlaces.

6. Activar. El material tiene que estimular a los alumnos, mediante ejer-
cicios, tareas, test, aplicaciones practicas, documentos adicionales,
fijacion de tiempos y trabajo con otros estudiantes.

7. Suministrar retroalimentacion. Para que los alumnos cuenten con una
ayuda, hay que ofrecer paso a paso las soluciones con explicaciones a
los ejercicios, preguntar, resimenes, etc.

8. Promover la transferencia. Mediante ejemplos distintos para el mismo
concepto, senalando casos semejantes en otras materias o sugiriendo
como puede aplicarse el conocimiento en la practica.

9. Facilitar la retencion, con el fin de evitar el olvido de lo aprendido.

Ademas, se tiene en cuenta que existen diversos modelos para el diseiio de
un programa de formacion e-learning, como son el modelo de Dick y Carey, el
modelo ASSURE de Heinich y colaboradores, o el modelo de Gagné y Briggs.
Uno de los mas empleados es el modelo ADDIE, sus letras son el acronimo del
modelo, atendiendo a sus fases:

1. Andélisis: el paso inicial es analizar el alumnado, el contenido y el entorno
cuyo resultado sera la descripcion de una situacion y sus necesidades
formativas.

2. Diseio: se desarrolla un programa del curso deteniéndose especialmen-
te en el enfoque pedagogico y en el modo de secuenciar y organizar el
contenido.
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3. Desarrollo: se realiza la creacion de los contenidos y materiales de

aprendizaje basados en la fase de diseno.

. Implementacion: incluye la ejecucion y puesta en practica de la accion

formativa con la participacion de los alumnos.

Evaluacion: esta fase consiste en llevar a cabo la evaluacion formativa
de cada una de las etapas del proceso ADDIE y la evaluaciéon sumativa
a través de pruebas especificas para analizar los resultados de la accion
formativa.

En cuanto a los objetivos, antes de iniciar cualquier accion formativa, es

necesario tenerlos claros, ya que reflejan las conductas esperadas de los parti-
cipantes después de haber realizado una accion formativa. La formulacion de
objetivos, segin Fenandez—Salinero (1999) debe cumplir estos criterios, para
que sean buenos objetivos:

Enunciar lo que el alumno debe ser capaz de realizar al término de la
formacion. Empleando verbos que expresen acciones observables (cons-
truir, conducir, reparar...) aunque a veces no resulten tan facilmente
observables (comprender, conocer...)

Elegir el verbo de accion de manera que permita evidencia el nivel de
objetivo al que se quiere llegar (dominio de una herramienta, cambio
actitudinal...)

Expresar esta accion desde el punto de vista del sujeto que aprende y
no desde el formador (el alumno sera capaz de...)

Evitar calificativos imprecisos tales como mejora, minimiza, etc.
Formular el objetivo en términos de resultados y no en términos de
proceso de aprendizaje.

Precisar las condiciones en las que la accién principal debe realizarse.
(tipo de informacion y aparatos disponibles, dificultades de experimen-
tacion o posibles colaboraciones).

Indicar los niveles de rendimiento. Puede referirse a un tiempo limitado
en el que se desarrolla la prueba, o a un porcentaje de aciertos o errores
o incluso a un grado de precision con el que se considera alcanzado un
resultado. Se trata de criterios de éxito.

Al final, los objetivos proporcionan la vinculacion entre las necesidades y los

resultados de formacion, pero ademas determinan qué criterios son ttiles a la hora
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de evaluar los progesos logrados con la misma. Tres-Viladomat (2002) sugiere
desglosar los objetivos especificos en micro objetivos, de esta forma, se obtiene
un mayor nivel de detalle y una aproximacién mas directa a tareas concretas.

A partir de ahi se realiza el indice de contenidos con apartados y sub apar-
tados que sera la guia de elaboracion del texto formativo. Serd importante que
los contenidos tengan en cuenta los principios pedagbgicos que garanticen la
eficacia y la eficiencia de la formacion (Fernandez—Salinero, 1999):

— Tender hacia el aligeramiento de contenidos. Alternar planteamientos
horizontales con planteamientos verticales.

— Ofrecer interdisciplinariedad, es decir integracion de &mbitos diversos.

— Hacer que los contenidos sean significativos para los participantes.

— Organizar jerarquicamente y secuencialmente los contenidos, produce
el maximo aprendizaje en el minimo tiempo posible.

Las ventajas de esta estructura del contenido son, que ayuda al alumno a
pasar de un conocimiento, una habilidad o una actitud a otras, y garantiza que
las competencias previas son alcanzadas antes de introducir elementos nuevos,
se reduce el tiempo de formacion y evita la confusion y fallos del alumno.

Asimismo, los requisitos primordiales del contenido segin Wade (1994)
son los siguientes:

— Estabilidad, que el contenido no cambie desde el momento en que se
prepara y el momento en que se produce la formacion.

— Relevancia, que el contenido recoja lo que realmente es relevante saber,
aquello que es importante y necesario por parte del alumno.

— Precision, que el contenido sea correcto, esté completo y sea objetivo.

— Completo, que el contenido cubre toda la informacion que se necesita
saber, ni mas ni menos.

Y por ultimo, segin Ballesteros-Rodriguez y De Saa-Pérez (2010) los prin-
cipios de aprendizaje que inciden directamente en la aplicaciéon son cuatro:

1. Elementos idénticos: aquellos programas de formacion que ajustan
el contexto de formacion al de aplicacion de los conocimientos y las
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habilidades favorecen la transferencia. Por tanto, se recomienda que
la similitud de los ejercicios, ejemplos y situaciones utilizados en la
formacién con las condiciones que se desarrollan en el trabajo sea la
maxima. Esto también ayudara a la aceptaciéon de la formacién por
parte de los participantes.

2. Principios generales: la formacién basada en los principios y conceptos
generales que sustentan el comportamiento puede ser uno de los ele-
mentos que contribuya decisivamente al éxito de la transferencia. Es
importante que la formacién no solo indique como utilizar una serie de
habilidades y conocimientos, sino que haga referencia al por qué y al
cuando, esto hace que haya mas posibilidades de aplicarlo en el trabajo.

3. Variabilidad de estimulos: aquellos programas formativos que crean
distintos contextos para discutir y aplicar los contenidos de la forma-
cion, pueden ayudar al éxito de la transferencia.

4. Condiciones de la puesta en practica: la realizaciéon de unas practicas
preparadas y realizadas en diversos momentos, no de forma concen-
trada, conduce a una mayor retencion del conocimiento y a una mejor
aplicacion de los comportamientos ensenados.

Una vez revisados estos antecedentes, a continuacion, vamos a abordar
los principios pedagogicos que se han elaborado para el disefio del Programa
de Desarrollo de Competencias en Gestion de Equipos, objeto de este tra-
bajo. En base a estos modelos, teorias y principios, el modelo creado parte
de una estrategia didactica que combina de forma adecuada la proactividad
del alumno, los recursos disponibles, y el apoyo tutorial y docente. En con-
creto, se propone que la formacién que se va a realizar tiene las siguientes
caracteristicas:

— Préctica para aplicar dia a dia.

— Contextualizada, ligada al desempeno profesional del alumno.

— De impacto para el puesto de trabajo.

— Combina diversas metodologias: expositiva, activa y participativa.
— Orientada a la mejora y a la consecucion de objetivos.

— Con una adquisicion progresiva de competencias.

— Con evaluacién para que el alumno conozca su progreso.

Y se basa en los siguientes principios:
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1. Caracter activo, participativo: el alumno para que aprenda tiene que ser
un sujeto activo y responsable de su aprendizaje. Por tanto, se favorece
que se involucre en su desarrollo, y actiie para lograr los objetivos y
desarrollar sus competencias. Para ello se proponen materiales inte-
ractivos, donde le alumno tiene que estar activo, reflexionar, pensar,
emplear sus conocimientos previos para enlazarlos con los nuevos.
Ademas, se le plantean situaciones practicas para que se cuestione qué
haria él en esa situacion. Se plantean ejercicios con autocorreccion,
para que pueda conocer su avance y la realizacion de actividades que
le llevaran a compartir sus experiencias con el resto de participantes.
Las actividades no son un elemento auxiliar, sino nuclear, permiten
al alumno tomar decisiones, desempefiar un papel activo, actuar en la
realidad, planificar, organizar materiales y procedimientos. Ademas
tienen caracter de refuerzo, y suscitan un rico feedback.

2. Los materiales estan especificamente disefiados para la formacion
e-learning, y tienen las siguientes caracteristicas:

— Interactivos, multimedia e intuitivos, que captan la atencién del
alumno y combinan numerosos recursos (Arizzone & Rivoltella,
2004). La formacién apoyada en medios audiovisuales, desde el
punto de vista del aprendizaje, mejora la retencién mnemotécnica
de lo aprendido.

— Didacticos: los contenidos se estructuran en diferentes niveles de
aprendizaje, lo que facilita mayor profundizacién si se desea. Se
presentan con elementos de reflexion, sintesis, ejercicios, que ofre-
cen una pedagogia adecuada al formato e-learning.

— Eficaces: tienen una duracion corta y con un caracter practico, ade-
mas recogen lo que el profesional tiene que hacer en su dia a dia
para facilitar la transferencia al puesto de trabajo.

— Auténomos: permite que se utilicen los recursos de diferente ma-
nera, con mas autonomia. Cada participante gestiona su propio
aprendizaje.

— Adaptados a los factores relacionados con los participantes: estilo
de aprendizaje, edad, tamafo del grupo, motivacion.

3. Flexibilidad: se combina un ritmo personalizado y una secuencia de
aprendizaje flexible, con un cronograma orientativo sobre el plan

113



MARIA LUISA GARAYOA CAPITULO 4. - OBJETIVOS, HIPOTESIS Y METODOLOGIA DE ESTUDIO

de trabajo recomendado, para que los alumnos gestionen su propio
ritmo de aprendizaje, en funciéon de su disponibilidad. Gracias al uso
de una plataforma o Learning Management System, el aprendizaje
se produce de forma asequible y comoda, ya que se puede acceder a
ella en cualquier lugar y a cualquier hora.

. Interaccion continua entre profesores, alumnos, tutores y soporte téc-

nico: a través de una relacion asincrona, se crea un espacio comun de
comunicacidn, en el que las diferencias horarias no son impedimento
para estar en contacto y facilitar el desarrollo del programa de for-
macion. Ademas, se habilitan foros de debate como concebidos como
espacios de dialogo y comunicacion. Por tanto, el alumno no esta solo
en ningun momento, recibe ayuda para resolver cualquier duda espe-
cifica de los temas, a nivel pedagogico o a nivel técnico, ademas se le
motiva, guia y acompaia a lo largo de todo el proceso para que pueda
llegar a la meta. Se establecen contactos semanales con los alumnos
para preguntar acerca de su evolucion, motivar y resolver dudas.
Evaluacion de la transferencia: ademas de evaluar antes y después el
desarrollo de las competencias, se realiza una evaluacion seis meses
después, una vez que los participantes han puesto en practica el Plan
de Accion Individual (PAI), disenado exclusivamente para ellos. De
esta forma, se puede conocer la aplicacion y puesta en practica de las
competencias en su desempeiio profesional.

Estos aspectos se van a desarrollar mas detenidamente en los siguientes

apartados referentes al disefio y al programa.

4.3.2. Diseno del programa

En este apartado se explican los origenes del PDCGE, las referencias que se

han tenido en cuenta para su elaboracion y los pasos que se han llevado a cabo

para su diseno. En primer lugar, se realiza la identificacion de las necesidades

que existen en los miembros de la compania y el analisis de los destinatarios.

Posteriormente, se pasa a la fase de disefio del plan de formacion, donde se

definen los objetivos y se eligen los contenidos. Asimismo, se plantea la meto-

dologia, que es la forma de organizar los recursos y presentar el contenido para
llegar a alcanzar los objetivos, asi como la modalidad formativa, el nimero de
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horas del curso y el nimero de personas a las que se dirige la formaciéon. Una
vez realizado el disefio, se pasa a la validacion y posterior ejecucion.

A continuacidn, se describe el proceso de disefio del programa. El PDCGE
surge de la deteccion de una necesidad y un déficit con respecto al nivel compe-
tencial deseado para un perfil determinado en una organizaciéon. En concreto,
se detecta la dificultad que tienen los profesionales para entender cuél es su
rol como responsable de equipo en su ambito de actuacion, no a nivel técnico,
sino en relacion a sus competencias en la gestion de equipos. Estas compe-
tencias hacen referencia a resoluciéon de conflictos; gestion del desempeno de
sus colaboradores; seguimiento de las personas para ver si estan estresadas y
necesitan apoyo; organizacion y planificacion del trabajo y de las reuniones,
comunicacion interna fluida; acogida a las personas que acaban de incorporarse;
motivacion para generar y mantener el grado de compromiso de su equipo con
la organizacion; y team building o aplicacion de herramientas para construir
equipo. Son competencias que se encuentran dentro del perfil competencial
de ese grupo de profesionales, pero actualmente no se dan en el nivel deseado
para su desempeno profesional.

Una vez identificada la diferencia existente entre las competencias desea-
das y las actuales, se procede a establecer un plan de trabajo. En este aspecto
se detecta que no es posible abordar la totalidad de las necesidades formativas
y, por otra parte, tampoco es deseable. Se opta, entonces, por ir a las necesi-
dades fundamentales y trabajar cada una de ellas con unos aspectos basicos, e
incidir repetidamente en ellos. De acuerdo con esta eleccion, las competencias
resultantes a desarrollar son:

Motivacion
Liderazgo

Rol de manager
Comunicacion

Dar feedback
Gestion de conflictos

SANC AN

Posteriormente, se realiza el analisis de los destinatarios. Se obtiene més
informacion sobre los destinatarios con el fin de adaptar la propuesta formativa
a sus caracteristicas y necesidades. Con respecto a la informacion sobre el
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publico destinatario de la formacion se extrae mas informacion a través de las
siguientes preguntas: edad, perfil profesional y funciones dentro de la empresa,
asi como la experiencia previa en formacion e-learning. Los destinatarios son
un grupo de 15 profesionales dispersos geograficamente por varios continentes
y que tienen equipos de personas a su cargo. Asimismo, cabe destacar que son
perfiles de 2 tipos: managers de base y capital managers, en ambos casos son
perfiles técnicos que tienen personas a su cargo, mas de 700 personas en total.
Sus funciones son dirigir y representar programas de desarrollo en el pais en
el que se encuentran, de acuerdo con la estrategia, las orientaciones regionales,
las politicas y los estandares de la empresa, para asegurar la maxima calidad
técnica, eficacia e impacto de los programas, dependiendo directamente de la
direccion del pais. Por tanto, necesitan habilidades para gestionar equipos, pero
son funciones que habitualmente, por su perfil no han desarrollado. Asimismo
dentro de las competencias de la empresa, existen varias relacionadas con la
gestion de equipos que desean que estos desarrollen para lograr los objetivos.

Con respecto a las caracteristicas de los destinatarios, cabe sefialar tam-
bién que, uno de los condicionantes existentes, es la dispersion geografica y la
imposibilidad de reunirlos presencialmente, y por otro lado, no han recibido
formacién en competencias anteriormente, por tanto son noveles.

Para el disefio del programa se toma como base el diccionario de competen-
cias de la organizacion, que es una herramienta fundamental para la implanta-
cion de un modelo de gestion de personas por competencias en la empresa, ya
que recoge las competencias identificadas y definidas como necesarias, dentro
de la estrategia de la empresa, para el logro de sus objetivos. Partimos de una
concepcion del término competencia, como conjunto de comportamientos,
basados en conocimientos, habilidades y actitudes, que permiten al trabajador
tener un desempefio superior en cualquier puesto de trabajo, y que una orga-
nizacion pretende desarrollar para alcanzar los objetivos estratégicos. Cuanto
mas claros estén los comportamientos deseados, mas ajuste habra entre la
estrategia de la empresa y las conductas de las personas, que son las que la
hacen posible. Dentro del mapa de competencias de esta empresa, existen tres
tipos de competencias:

1. Competencias genéricas: identificadas a partir de sus factores de éxito.
Son de aplicacién a todas las personas de la organizacion.
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2. Competencias directivas: son competencias que se requieren en el
equipo directivo y en algunos otros puestos de la organizacion.

3. Competencias técnicas: son aquellas competencias identificadas para
cada area de actividad, y por tanto, son de aplicacion, en mayor o menor
grado, a las personas que trabajan en cada una de dichas areas.

Siguiendo las bases del disefio del programa, es conveniente sefialar que
las competencias a desarrollar, en el PDCGE, forman parte de las competencias
genéricas y de las competencias directivas de la organizacion. Por tanto, se
procede a analizar la informacién de cada una de ellas, teniendo en cuenta su
descripcién y sus niveles de desarrollo, con la finalidad de recabar informacién
para disefiar la estrategia a la hora de elaborar el programa de desarrollo de las
competencias, mediante la identificacion de objetivos de formacion, la seleccion
de los contenidos y la elaboracion de una metodologia acorde.

Ademas, a través de una entrevista con el responsable de formacion, se ob-
tiene informacion sobre si se hubieran producido experiencias previas, es decir
un plan de formacién concebido para una situacion similar, pero no es el caso.

A continuacion, se pasa a la elaboracion de los objetivos. Los objetivos son la
clave en el disefio de un buen programa formativo y son esenciales para asegurar
su eficacia, por tanto se elaboran para recoger lo que se espera conseguir tras el
periodo de formacion. Igualmente, se identifica cuél es el nivel de actuacion que
se espera de un trabajador competente, para estar seguros de que la formacion
que se va a impartir lograra ese nivel. Al ver las necesidades existentes, se define
un objetivo general y objetivos especificos, que son los que se desean lograr al
finalizar la formacion. El objetivo general, en este caso, es conocer y aplicar
el modelo de liderazgo de la empresa y emplear las herramientas necesarias
para tener un equipo preparado, motivado y comprometido. Una vez definido
el objetivo general, se definieron los siguientes objetivos especificos, por cada
una de las competencias a desarrollar:

1. Motivacion: objetivos
— Identificar los elementos que influyen en la motivacion de las perso-
nas.
— Conocer y aplicar las herramientas para motivar a personas en el
ambito laboral.
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— Generar un contexto motivador que fomente la involucracion de las
y los colaboradores.

. Liderazgo: objetivos

— Identificar qué modelo de liderazgo impulsa la organizacion.

— Analizar qué competencias criticas van asociadas al modelo de lide-
razgo.

— Definir qué puede hacer cada persona para impulsar este modelo de
liderazgo.

. Rol de manager: objetivos

— Identificar qué entendemos por manager.

— Analizar qué se espera de un o una manager y sus responsabilidades
principales.

— Identificar las barreras para asumir el rol de manager y analiza
como impacta este rol en la organizacion.

. Comunicacion: objetivos

— Sensibilizar sobre la importancia de comunicar como herramienta
clave para liderar personas.
Ser consciente de las dificultades a la hora de comunicar e identificar
las barreras en la comunicacion: creencias, estereotipos, prejuicios, etc.
Identificar dos de las habilidades clave en la comunicacion: estilos
de comunicacion y escucha.

Implantar un sistema de comunicacién que fomente la implicacion
de las y los colaboradores.

. Dar feedback: objetivos

— Sensibilizar sobre la importancia del feedback como herramienta
clave para comunicarse y desarrollar al equipo.

— Identificar las caracteristicas y los pasos a dar para aportar un feed-
back constructivo y de calidad.

— Utilizar el feedback como herramienta de desarrollo del equipo.

. Gestidn de conflictos: objetivos

— Identificar los elementos clave que intervienen en un conflicto.
— Utilizar herramientas especificas para gestionarlos.
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Una vez establecidos los objetivos, seguidamente, se abordan los con-
tenidos que se van a llevar a cabo. La seleccion de contenidos que se rea-
liza, esta directamente relacionada con las necesidades especificas y los
objetivos establecidos. Como se ha sefialado, la organizacién, en un primer
momento, seflala diversas competencias para desarrollar, pero después de
la informacion recogida y del analisis de la misma, se modifican ligeramen-
te las competencias a trabajar, reduciendo el nimero y eligiendo aquellas
competencias que necesitan mayor desarrollo, y teniendo en cuenta la
duracion prevista del itinerario formativo. Los contenidos elegidos fueron
los siguientes:

— Modulo 1. Modelo de Liderazgo

— Modulo 2. Rol de manager

— Modulo 3. La comunicacion en el marco de la gestion de equipos
— Mobdulo 4. Dar feedback como herramienta de desarrollo

— Mobdulo 5. Motivacion en equipos de trabajo

— Modulo 6. Gestion de conflictos

El contenido se ha disefiado pensando en lo que el alumno tiene que apren-
der a hacer, no en transmitirle conocimientos que no son fttiles o aplicables.
La ensefianza de conocimientos no es el objetivo del curso, por tanto, toda
la informacion que se incluye en el contenido se ha elaborado aplicada en el
contexto profesional en el que se encuentran, con la intencion de facilitar su
comprension y puesta en practica.

Un recurso importante a tener en cuenta en un curso de formacién
e-learning, son las actividades. Segun la RAE (2001), las actividades son el
conjunto de acciones coordinadas que tienen un fin o un efecto determina-
do. Segun el Diccionario de Ciencias de la Educaciéon (Prellezo, 1998), las
actividades son “ejercitaciones que forman parte de la programaciéon y que
tienen por finalidad proporcionar a los alumnos la oportunidad de vivenciar
y experimentar hechos o comportamientos tales como pensar, adquirir co-
nocimientos, desarrollar actitudes sociales, integrar un esquema de valores
e ideales y conseguir determinadas destrezas y habilidades especificas” (p.
37). Una vez que ya se han identificado los contenidos a incluir, se establecen
las actividades y experiencias que el alumno realizara para el desarrollo de
las competencias.
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Una vez llevados a cabo estos pasos, se trabaja en la elaboracion del pro-
grama de desarrollo de competencias. El programa se explica en el apartado
4.4 de este capitulo.

4.3.3. Aplicacion del programa

La aplicacion del programa de desarrollo de competencias comenzoé a
principios del mes de junio de 2013 y se dio por finalizado en el mes de enero
de 2014. La realizacion del programa se dividi6 en 2 fases, como se muestra en
la Figura 5, junto con los recursos y el tiempo, que se explicaran mas adelante.

Figura 5. Fases, recursos y tiempo del PDCGE

Programa de Desarrollo de Competencias en Gestion de Equipos

Fase I1
Plan de Accion Individual

Fuente: elaboracion propia

En primer lugar, la parte correspondiente a la acciéon formativa, se lleva
a cabo a lo largo de seis semanas. En esta primera parte la estrategia de im-
plementacion esta compuesta por los siguientes elementos: 1) Contenido: el
contenido del curso se distribuye en seis modulos formativos, para ello se crea-
ron materiales interactivos y multimedia con el proposito de desarrollar cada
competencia. Asimismo se prepar6 material de apoyo en texto descargable. 2)
Actividades: se proponen actividades individuales para enviar a los tutores y
actividades para comentar en el foro de forma conjunta. 3) Aprendizaje cola-
borativo: las interacciones entre los alumnos, y entre los alumnos y los tutores
se llevan a cabo usando la tecnologia, a través de las herramientas de comuni-
cacion existentes: foros y chat.
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El segundo bloque corresponde a la realizacion del Plan de Accion Indi-
vidual, durante seis meses. A través de este plan, el alumno puede realizar la
puesta en practica de todo lo aprendido, de manera que aplica las competencias
desarrolladas en su dia a dia.

Para acompanar y guiar al alumno a lo largo del proceso de desarrollo de
competencias, este cuenta con profesores tutores expertos en la materia, cuyas
funciones son las siguientes.

— Acompanar en el proceso de desarrollo de competencias profesionales
a lo largo del itinerario.

— Plantear lineas de debate en el foro para fomentar el aprendizaje cola-
borativo.

— Ofrecer informacién a los alumnos sobre sus intervenciones en el
foro.

— Proponer actividades y darles retroalimentacion sobre la realizacion de
las mismas.

— Responder a las dudas y preguntas de los alumnos acerca de los conte-
nidos.

— Revisar y valorar el resultado de los alumnos teniendo en cuenta todas
las actividades realizadas y su participacion.

Por otra parte, para ofrecer una orientacion pedagogica de la accion for-
mativa y resolver dudas, se cuenta con profesionales expertos en tutorizacion
y dinamizacion de plataformas, cuyas funciones son:

— Asesorar a los usuarios sobre el correcto ritmo de aprendizaje.

— Hacer un calendario con la secuencia de aprendizaje recomendada.

— Identificar hitos de aprendizaje para proponer lineas de debate en el
foro, actividades practicas y contactos con los alumnos.

— Generar comunicacion entre todos los participantes en la herramienta
del foro, intentando que los alumnos participen activamente a través
de la generacion de conocimiento e intercambios de experiencias.

— Responder a las dudas y preguntas de los alumnos sobre cuestiones
didacticas o tecnologicas.

— Realizar un seguimiento del progreso de aprendizaje de los alum-
nos.
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Con respecto a la Plataforma empleada, se utilizo Moodle, que es una
aplicacion que pertenece al grupo de los gestores de contenidos educativos o
LMS (Learning Management Systems). La palabra Moodle, en inglés, es un
acronimo que significa Entorno de Aprendizaje Dinamico Modular, orientado
a Objetivos (Modular Object-Oriented Dynamic Learning Environment). Esta
plataforma esta basada en software libre y tiene un interfaz adaptable, sencillo
y funcional. Ademas, en la plataforma se alojan los diferentes recursos que se
explican en el apartado 4.4, donde se incluyen, desde los modulos en formato
multimedia, hasta los videos, cuestionarios y foros. Por otra parte, se elabora
un manual de navegacion para facilitar la experiencia del usuario, en el que se
incluye la explicaciéon del disefio general del interfaz, como navegar por el curso
y los principales elementos de las pantallas de los m6dulos formativos. (Ver
Anexo I. Programa DCGE. Ayuda a la navegacién en la plataforma).

4.3.4. Evaluacion

Una vez que se ha llevado a cabo el disefio y aplicacién del programa, se
realiza la fase de evaluacion. Para ello se han seguido los 4 niveles de evaluacién
de Kirkpatrick (1999), que se enumeran a continuacion:

1. Nivel de reaccion: mide el nivel de satisfaccion de los estudiantes res-
pecto a la formacién que acaban de realizar.

2. Nivel de aprendizaje: mide los conocimientos adquiridos por los alum-
nos a lo largo del programa formativo.

3. Nivel de aplicacion: mide la puesta en practica en el trabajo de los
comportamientos que el participante ha adquirido.

4. Nivel de resultados: mide el impacto que ha tenido el programa. Sirve
para conocer si los objetivos planteados en la accién formativa se han
logrado, y sus resultados se ponen en practica en la organizacion de
forma efectiva y eficiente, a los seis meses, después de realizar el plan
de accion individual (PAI).

Habitualmente, la evaluacion de la formacion, se suele reducir a conocer
la satisfaccion de los alumnos y el aprendizaje, pero no el impacto. En este
trabajo se han evaluado los siguientes niveles, siguiendo los propuestos por
Kirkpatrick:
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1. La evaluacién de la satisfaccion de los sujetos respecto a la formacion
que acaban de realizar, a través de una encuesta con preguntas cerradas
y abiertas.

2. La evaluacién de la competencia adquirida de los comportamientos
que se ha producido después de la realizacién del PDCGE, a través de
un cuestionario de competencias.

3. La evaluacién de la transferencia para conocer en qué grado los par-
ticipantes de la accion formativa transfieren los conocimientos, las
habilidades y las actitudes adquiridas, al puesto de trabajo seis meses
después, mediante un cuestionario.

4. Ademas, se realiza la evaluacion de la eficacia del programa de forma-
cion, comparando a los sujetos que lo han seguido con un grupo de
control que no ha llevado a cabo el programa.

Estos cuatro tipos de evaluacion se explican a continuacion.
- Satisfaccion de los participantes

A continuacidn, se va a tratar la evaluacion de la satisfaccion del programa,
que se dirige a conocer las siguientes afirmaciones:

— El diseno del programa incluye los recursos de aprendizaje adecuados
para el desarrollo de las competencias en modalidad e-learning.

— La aplicacion del programa de desarrollo en competencias profesionales
en modalidad e-learning llevada a cabo, favorece su seguimiento y la
finalizacion del mismo.

— El programa disefiado y aplicado es percibido positivamente por los
sujetos que lo han realizado, para el desarrollo y la puesta en practica
de las competencias en su puesto de trabajo.

A continuacidn se describen los siguientes aspectos: diseno de la evalua-
cion, instrumentos y muestra.

Diserio de la evaluacion.

Para comprobar estas afirmaciones, se va a proceder a realizar una recopila-
cion de informacién, después de finalizado el programa. Para ello se disefia y se
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aplica un cuestionario que permita medir las variables contenidas en las afirma-
ciones. Con el uso del cuestionario, se pretende recoger la informacioén acerca de
la satisfaccion de los sujetos con respecto del programa, asi como sobre su disefo
y la aplicacion del mismo, de cara a conocer si estas variables (diseno, aplicacion,
satisfaccion) estan relacionadas con el desarrollo de las competencias profesionales.

Una vez recogidos los datos, se procede a analizar la informacion extraida,
con la finalidad de realizar un analisis descriptivo.

Instrumentos.

Para evaluar la satisfaccion, se ha disefiado un cuestionario con un conjunto
de preguntas que persigue la obtencion de datos de informacion. A través de
este instrumento, se pide a los encuestados que respondan diversas cuestiones
acerca del programa de desarrollo de competencias en modalidad e-learning
que han llevado a cabo.

La evaluacion de la satisfaccion de los sujetos se realiza en dos momentos.
En un primer momento, una vez finalizada la parte de la accion formativa se
le pasa al alumno un cuestionario. Las respuestas son de tres tipos en funcién
de las preguntas:

— Preguntas cerradas de eleccion: si-no

— Preguntas cerradas: medidas a través de escala Likert de seis posiciones,
de 1 (totalmente en desacuerdo) a 6 (totalmente de acuerdo), donde el
participante elige la puntuacion que mejor refleje su opinion.

— Preguntas abiertas.

En este caso, se opta por combinar preguntas cerradas y abiertas, para ob-
tener informacion codificable a la hora de analizar y a la vez poder profundizar
en la opinion de los sujetos.

En la Tabla 9 se muestran las preguntas cerradas del cuestionario. Estas
son faciles de codificar y preparar para su analisis. Ademas requiere menor
esfuerzo y tiempo por parte de los sujetos a la hora de responder, ya que no
tienen que escribir pensamientos, sino simplemente seleccionar la alternativa
que mejor describe su respuesta. La desventaja es que limitan las respuestas de
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la muestra, y en ocasiones ninguna de las categorias describe con exactitud lo
que las personas tienen en mente. Por tanto, es necesario anticipar las posibles
alternativas de respuesta.

En la Tabla 10 se muestran las preguntas abiertas del cuestionario. Estas
son ttiles cuando no se tiene suficiente informacién sobre las posibles respues-
tas de las personas o cuando es insuficiente. Ademas permite profundizar una
opinion. La mayor dificultad es que son dificiles de codificar y analizar, y que
pueden presentar sesgos derivados de la dificultad de expresion, o el manejo del
lenguaje. Ademas, segin Hernandez-Sampieri (1997), responder a preguntas
abiertas requiere un mayor esfuerzo y tiempo.

Tabla 9. Preguntas cerradas del cuestionario después de la accién formativa

Bloque  Sub-bloque item
Los contenidos multimedia de cada médulo me han parecido: Utiles.

Los contenidos multimedia de cada modulo me han parecido: Claros y compren-

Contenido sibles.

Los contenidos multimedia de cada médulo me han parecido: Suficientes.

Disefio La metodologia de este curso me ha parecido satisfactoria: Actividades indivi-
duales.

Metodologia | La metodologia de este curso me ha parecido satisfactoria: Libertad de horario.

La metodologia de este curso me ha parecido satisfactoria: Foros de las unida-
des didacticas.

La duracion del curso ha sido suficiente para alcanzar los objetivos.

Duracion : ) - :
He podido realizar el curso en horario de trabajo.

Los comentarios de las tutoras: Han aclarado mis dudas.

o, Los comentarios de las tutoras: Me han animado a avanzar.
Tutorizacion

He recibido la correccion o comentario sobre mi actividad en un plazo igual o
inferior a 48 horas.

Si he tenido alguna incidencia el servicio técnico me ha dado respuesta mayori-
tariamente en un plazo de (de 1 a 4 dias)

Aplicacion Ayuda técnica ———— : — .
La respuesta del servicio técnico me ha ayudado a solucionar la incidencia en

un plazo de (de 1 a 4 dias)

Es la primera vez que realizo un curso e-learning.

Los modulos de bienvenida e introduccion me han ayudado a familiarizarme con
la plataforma.

Navegacion y " - I
acceso He encontrado facilmente los distintos recursos de plataforma (biblioteca, men-

sajes, servicio técnico, calendario, foros).

He descargado sin problemas los materiales del curso: contenidos de cada
modulo (archivos multimedia).

Resultado Objetivos He conseguido alcanzar los objetivos del curso.
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Tabla 10. Preguntas abiertas del cuestionario después de la accion formativa

Bloque Sub-bloque

Creo que este curso mejoraria si...
Resultado | He conseguido alcanzar los siguientes objetivos del curso...
Como aspectos positivos destacaria. . .

Los aspectos que puedo aplicar a mi puesto de trabajo de forma inme-
diata son...

Transferencia

Una vez finalizada esta primera parte, a continuacion se le entrega al partici-
pante el plan de accion individual para que lo ponga en practica a lo largo de los
siguientes seis meses. (ver Anexo II. Programa DCGE. Plan de Accion Individual)

A continuacion, la segunda parte del cuestionario, se realiza una vez finali-
zado este periodo, e incluye preguntas de dos tipos. En la Tabla 11 se recogen las
preguntas. Por una parte, habia que calificar los diversos elementos metodologicos
del programa con una puntuacion de 1 a 10, siendo 1 el minimo y 10 el maximo.

Tabla 11. Preguntas del cuestionario de satisfaccion una vez finalizado el PDCGE

Califica del 1 al 10 la utilidad de cada elemento metodolégico Puntuacion

Test inicial

Video Introduccion

Curso Multimedia

Situaciones practicas

Actividades

Foro

Herramientas adicionales para explorar
Test final

Plan de Accion Individual

Puntuacion global

Y por otra parte, se hicieron preguntas abiertas para conocer la satisfaccion
de los participantes:

1. Indica qué aspectos te han gustado méas en esta metodologia e-learning

2. Indica qué aspectos te han gustado menos en esta metodologia e-learning
3. Otras Observaciones
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Las respuestas a los cuestionarios de satisfaccion se analizan en el capitulo 5.
Muestra.

A continuacion, en relacion a la muestra empleada, se va a explicar como
se elige, el tamano y la representatividad de la misma.

Como el objetivo es conocer si los profesionales obtienen mejor puntua-
cion en el cuestionario, como consecuencia de la realizacion del programa
y desarrollan las competencias, se determina que los sujetos seleccionados
para el estudio sean los propios sujetos y respondan sobre sus conductas en
relacion a las competencias a desarrollar. Por tanto, se realiza un muestreo
incidental, condicionado por la participacion en el plan de formacion. Los
sujetos, como se ha indicado, son perfiles técnicos que comparten com-
petencias de gestion de equipos y tienen personas a su cargo mas de 700
trabajadores. El tamafo de la muestra esta en funcién del naimero de parti-
cipantes del programa, en total el grupo experimental esta formado por 15
profesionales con profesionales a su cargo; por tanto, las consecuencias del
programa afectan de manera directa a 15 managers y de manera indirecta a
mas de 700 profesionales.

- Evaluacion de la competencia adquirida

A continuacion, se va a tratar la evaluacion de la competencia adquirida
que se ha llevado a cabo en esta investigacion. La evaluacion se realiza en fun-
cion de lo que los alumnos logran hacer en una situacion especifica de trabajo
(rendimiento), no en funcion de lo que los alumnos han aprendido en cuanto
a conocimientos (saber).

En relacion a este aspecto se plantea la siguiente hipotesis:
— Los sujetos que han realizado el programa obtienen mejor puntuaciéon
en el cuestionario de competencias, una vez finalizado el programa que

al inicio, en relacién a ellos mismos.

Para poder comprobar estas hipotesis, se van a desarrollar los siguientes
aspectos: disefio de la investigacion, variable e instrumentos y muestra.
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Diserio de investigacion.

Para probar la hipétesis, que los sujetos que han realizado el programa ob-
tienen mejor puntuacion en el cuestionario de competencias, una vez finalizado
el programa que al inicio, en relacion a ellos mismos; se realizan mediciones en
dos momentos: antes del programa y después de realizar la accion formativa,
a las seis semanas.

El grupo sigue este esquema: pretest — tratamiento — postest.

Una vez recogidos los datos, se procede a su analisis a través del programa
de estadistica SPSS.

Variables e instrumentos.

En este disefio se plantean dos variables: la variable independiente, que es
el programa llevado a cabo para el desarrollo de las competencias y la variable
dependiente, que es la puntuacion obtenida en el cuestionario, y que representa
los comportamientos asociados a las competencias que se quieren desarrollar.

Asimismo, para medir la relacion entre las dos variables, se ha disenado
un instrumento, en concreto, se ha elaborado un cuestionario tipo escala Li-
kert, disefiado especificamente para conocer el grado de puesta en practica de
diversos comportamientos, relacionados con las competencias a desarrollar.
Esta medicion es efectiva cuando, el instrumento de recoleccion de los datos,
realmente representa lo que queremos medir. En este caso, el cuestionario
quiere evaluar las seis competencias clave de los roles de los participantes en su
desempeno profesional (motivacion, liderazgo, rol de manager, comunicacion,
dar feedback, gestion de conflictos). Cada competencia se traduce en una serie
de comportamientos, formulados en términos de conducta.

El instrumento trata de reunir un requisito esencial que es la validez, es decir
que mida aquello que pretende medir. El objetivo es medir los comportamientos,
por tanto, para la elaboracion del cuestionario, por una parte, se parte del dic-
cionario de competencias de la organizacion, ademas, se analiza la informacion
existente en relacion a las competencias, su definicion y sus comportamientos
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asociados; y por otra parte, se tiene en cuenta la informacion recogida anterior-
mente en la deteccion de necesidades para la identificacion de las competencias
y los comportamientos clave de las funciones, que llevan a cabo los perfiles selec-
cionados. Y tomando como base estas dos fuentes, se realiza el cuestionario cuyas
preguntas pretenden obtener informacién sobre las conductas habituales de los
profesionales, en relacion a los comportamientos clave de las seis competencias
seleccionadas para trabajar en el PDCGE y que son objeto de estudio.

A continuacioén, se explica como se elabora el instrumento.

En primer lugar, como se ha sefialado, el cuestionario se divide en seis
bloques, correspondientes a las competencias que se quieren desarrollar. A
continuacion, se indican cuéales son estas competencias:

— Motivacion

— Liderazgo

— Rol de manager
— Comunicacion

— Dar feedback
— Gestion de conflictos

En segundo lugar, cada una de las competencias se desglosa en comporta-
mientos. Estos comportamientos son los indicadores que se espera que, cada
uno de los profesionales, ponga en practica en su dia a dia para dominar la
competencia, y estan en relacion con su puesto de trabajo. En la Tabla 12 se
indican cuales son los indicadores para cada competencia:

En tercer lugar, se convierte cada uno de los comportamientos indicadores,
extraidos de cada competencia, en una situaciéon o conducta a valorar que es
el item que lee el alumno y tiene que contestar. Esta situacion esta formulada
en términos de accion, para que el profesional identifique si su conducta se
corresponde con la situaciéon expuesta.

El cuestionario inicial consta de 30 items, cada una de las competencias
tiene 5 items a valorar. El lenguaje empleado, a lo largo del cuestionario, es
cercano al contexto de los profesionales, se ha intentado que sea claro, conciso,
a la vez que empatico y motivador.
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En la Tabla 12 se muestran también los items para cada uno de los indi-
cadores de las competencias:

Tabla 12. ftems para cada uno de los indicadores de las competencias

Competencia

Indicadores

1. Estar motivado y transmitir ilusion por el
trabajo diario y la consecucion de objetivos
retadores.

items

1 a. Consigo que mi equipo esté siempre ilusio-
nado con su trabajo e involucrado en objetivos
retadores.

2. Conocer cuales son los aspectos que moti-
van a cada persona de su equipo.

Tengo la seguridad en todo momento de lo que
motiva a mi equipo.

3. Dar respuesta a todas las necesidades de
Su equipo.

Ante las demandas de mi equipo, prefiero
dar respuesta a lo que me piden aunque no

Motivacion tenga mucha claridad sobre si eso es lo que la
persona necesita.
4. Conocer aquellos aspectos que no motivan | Tengo informacion detallada sobre lo que
a su equipo y que llevan a una pérdida de quiere mi equipo, qué espera de mi y de la
COmMpromiso. organizacion.
5. Trabajar con su equipo para construir un Involucro al equipo para que se hagan res-
entorno de trabajo motivador. ponsables de mantener un clima de trabajo
positivo.
6. Generar y transmitir una vision ilusionante | Suelo transmitir de forma clara y compar-
y estratégica de manera clara y compartida. | tida una vision ilusionante y estratégica del
proyecto.
7. Inspirar y movilizar para transformar la Soy capaz de movilizar al equipo y a los
sociedad. actores con los que me relaciono para generar
cambios sociales.
Liderazgo 8. Generar confianza y compromiso en el Mantengo a mi equipo comprometido con la
equipo con la mision institucional. mision de la organizacion.
9. Sentir, vivir y transmitir los valores de la Mi comportamiento refleja los valores de la
organizacion. organizacion e inspira a otras personas.
10. Ser proactivo, innovador y capaz de Tengo capacidad para manejarme en la
manejarse en la incertidumbre. incertidumbre y fomentar la proactividad e
innovacion.
11. Asumir la responsabilidad que conlleva el | Ante las dificultades, soy capaz de identificar y
puesto. gestionar qué forma parte de mis responsabi-
lidades.
12. Construir equipo y capacitar a las perso- | Genero dinamicas dentro del equipo para fijar
nas integrantes del mismo. objetivos comunes y aprovechar las capacida-
des de cada persona.
Rol de . . . .
manager 13. Generar un entorno de trabajo motivador y | Genero un entorno de trabajo motivador y de

de confianza.

confianza en el que las personas puedan desa-
rrollar su trabajo satisfactoriamente.

14. Planificar, organizar y priorizar la actividad
de su ambito de responsabilidad.

Suelo planificar, organizar y priorizar la activi-
dad de mi ambito de responsabilidad.

15. Gestionar los procesos dificiles y de alto
impacto en su equipo.

Afronto proactivamente los problemas y dificul-
tades para resolverlos 0 minimizar su impacto.
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Tabla 12. ftems para cada uno de los indicadores de las competencias (continuacién)

Competencia Indicadores items
16. Trasladar las decisiones institucionales y | Comparto con mi equipo las decisiones institu-
asumirlas como propias. cionales y evito hacer valoracion de las mismas.
17. Comunicar al equipo bajo su responsabili- | Me aseguro que todas las personas de mi
dad la informacion institucional para man- equipo tienen informacion actualizada sobre la
tenerlo actualizado y promover una actitud organizacion.
proactiva del mismo por estar informado.
18. Generar espacios para intercambiar Fomento espacios en los que el equipo inter-
Comunicacion | informacion, conocimiento y opiniones con su | cambia informacion, conocimiento y opiniones
equipo. sobre el trabajo que realizan y la organizacion.
19. Identificar, gestionar y superar las barre- | Ante los problemas soy capaz de identificar si
ras para tener una comunicacion efectiva. hay dificultades en la comunicacion y como
superarlos.
20. Tener una actitud abierta de escucha y Me ocupa tiempo asegurarme que las personas
buscar ser entendido por otras personas. con las que me relaciono han entendido lo que
queria expresar.
21. Utilizar el Feedback como herramienta Ofrezco retroalimentacion a las personas de mi
para desarrollar a su equipo. equipo para potenciar sus recursos y respon-
sabilidad, de forma que puedan conseguir sus
objetivos y desarrollarse profesionalmente.
22. Ofrecer retroalimentacion continua del Ofrezco de forma sistematica, a las personas
trabajo que realiza su equipo, siendo transpa- | de mi equipo, informacion sobre su desempe-
rente en los ambitos de mejora, y reconocer | fio, tanto fortalezas como areas de mejora.
el valor que aportan.
Dar feedback . . . A
23. Ser proactivo y pedir Feedback a sus Solicito a las personas de mi equipo, de forma
colaboradores/as con el objetivo de mejorar | sistematica, que me aporten informacion sobre
su desempefio. mi desempefio como manager.
24. Conocer a las personas que integran el Tengo claridad sobre las expectativas de mi
equipo de trabajo, identificar sus expectativas | equipo, sus necesidades y motivaciones.
y necesidades personales.
25. Aprovechar el error como una oportunidad | Ante los errores, fomento una actitud positiva en
para fomentar el aprendizaje y crecimiento. el equipo como una oportunidad para aprender.
26. |dentificar los problemas en su entornoy | Ante los problemas me pregunto qué he enfo-
apropiarselos para ser parte de la solucion. cado mal y qué puedo hacer para superarlos.
27. Dar respuesta a los conflictos desde una | Ante los conflictos adopto una posicion mas
posicion colaborativa, en el tiempo y la forma | colaborativa aunque implique mas inversion de
adecuada. tiempo.
Gestion de 28. Involucrar a su equipo en la resolucion de | Prefiero que las personas resuelvan los conflic-
conflictos los conflictos para que asuman su responsa- | tos por si mismas antes que darles respuesta

bilidad.

yo.

29. Encontrar una solucion comun que respe-
te los intereses de todas las partes.

Recojo los intereses de todo el mundo cuando
hay que buscar una solucién a un problema
para que respete todas las partes.

30. Tener una buena gestion emocional para
afrontar el conflicto.

Ante los conflictos procuro mantener una posi-
cion relajada y tranquila.
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Las respuestas que puede elegir el alumno son las siguientes, en funcién
del grado de realizacion, de esa accidn, en el puesto de trabajo.

— Siempre: realizo este comportamiento en todas las ocasiones.

— Muy frecuentemente: realizo este comportamiento en casi todas las
ocasiones pertinentes.

— Frecuentemente: realizo este comportamiento en muchas de las oca-
siones pertinentes.

— En ocasiones: realizo este comportamiento de vez en cuando y no forma
parte de mi conducta habitual.

— Casi nunca: realizo este comportamiento s6lo de manera excepcional
y no forma parte de mi conducta habitual.

— Nunca: no realizo en ninguna ocasién este comportamiento.

La codificacion de los datos en cada item, se hace asignando un valor nu-
mérico, de 1 a 6. Donde 6 es la puntuacion maxima y es la que maés se acerca
al item expuesto. Por el contrario, 1 es la puntuacién minima, cuando el com-
portamiento se aleja del item planteado.

Asimismo, al administrar el cuestionario, se ofrecen indicaciones cla-
ras, precisas y completas para que las personas puedan contestarlo sin
problema. La instrucciéon que se da es la siguiente: “A continuacion, vas a
encontrar 30 items que reflejan diversos comportamientos. Identifica cual
es tu conducta habitual y en funcién de la frecuencia con la que la llevas a
cabo, elige una respuesta: Siempre, muy frecuentemente, frecuentemente,
en ocasiones, cast nunca, nunca. Recuerda, no hay respuestas correctas o
incorrectas, inicamente selecciona la opcion que mas se adapta a tu com-
portamiento habitual”.

Una vez realizado el cuestionario, en colaboraciéon con los profesionales
del departamento de recursos humanos de la organizacion, el cuestionario fue
revisado por profesores de la Facultad de Educacion de la Universidad Nacional
de Educacion a Distancia (UNED).

La fiabilidad de la escala elaborada, analizada a través del calculo del a de

Cronbach, resulto6 ser de 0.94 puntos, lo cual puede considerarse un nivel de
fiabilidad excelente (George & Mallery, 1995).
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La forma de aplicar la escala Likert, es de manera auto-administrada.
Se le entrega la escala a los participantes, para que cada uno marque en cada
afirmacion la categoria que mas se asemeja a su comportamiento habitual. Se
les motiva indicando la importancia de realizarlo.

Muestra.

La muestra es la misma que se ha detallado en el apartado de satisfaccion
de los participantes.

- Evaluacion de la Transferencia

A continuacion, se explica la evaluacion de la transferencia que se ha llevado
a cabo en esta investigacion. Como indica Pineda (2002), evaluar la transferencia
permite demostrar la contribucién de la formacion a la mejora de las personas y
los beneficios que aporta a la organizacion. Esta evaluacion trata de conocer en qué
grado los participantes de la accion formativa aplican los conocimientos, habili-
dades y actitudes adquiridos al puesto de trabajo. Por tanto, se quiere conocer los
cambios producidos antes y después, y si se emplean los aprendizajes adquiridos,
durante la formacion, en su trabajo cotidiano. Para evaluar la transferencia, las
estrategias o instrumentos mas conocidos son: la observacion, la autoevaluacion
de los participantes, y las entrevistas a los responsables o pares (Pineda, 2002).

En relacion a este aspecto, se plantea la siguiente hipotesis:

— Los sujetos que han realizado el PDCGE obtienen mejor puntuacién
en el cuestionario de competencias, al finalizar la accién formativa y el
plan de accidn, a los seis meses, que al inicio del programa, en relacion

a ellos mismos.

Para poder comprobar esta hipotesis, se desarrollan los siguientes aspectos:
disefno de la investigacion, variable e instrumentos y muestra.

Diserio de investigacion.

Para probar la hipétesis, que los sujetos que han realizado el PDCGE ob-
tienen mejor puntuacioén en el cuestionario de competencias, una vez finalizada
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la accién formativa y realizado el plan de accién individual a los seis meses, que
al inicio, en relacion a ellos mismos; se realizan mediciones en tres momentos:
antes del programa, después de la parte formativa y a los seis meses, al terminar
el programa, tras la puesta en practica del plan de accion individual.

El grupo sigue este esquema: pretest — tratamiento — postest — plan de
accion individual - postest

Una vez recogidos los datos, se procede a su andlisis a través del programa
de estadistica SPSS.

Variables e instrumentos.

En este disefio se plantean dos variables: la variable independiente, que es
el programa llevado a cabo para el desarrollo de las competencias, y la variable
dependiente, que es la puntuacion en el cuestionario, representa los compor-
tamientos asociados a las competencias que se quiere desarrollar.

Para medir la relacion entre las dos variables, se emplea el cuestionario
tipo escala Likert, disefiado especificamente para conocer el grado de puesta
en practica de diversos comportamientos relacionados con las competencias
a desarrollar. El instrumento empleado, es el mismo que se ha expuesto en el
apartado evaluacion de la competencia adquirida.

En el cuestionario final, se afaden otras 30 preguntas similares a los 30
items ya existentes, que sirven para medir los mismos comportamientos de dos
formas diferentes, con la intencion de aumentar la confiabilidad del instrumento.
Por tanto en el cuestionario final, el alumno responde a 60 items.

En la Tabla 13 se indican los 30 items que se han anadido a los 30 ante-
riores:
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Tabla 13. Nuevos items afiadidos al cuestionario final

Competencia items

1. Realizo acciones para difundir la estrategia y mision de la organizacion.

2. Me propongo y realizo acciones para inspirar y llevar a las personas a la accion, con la finalidad
de promover cambios sociales.

Liderazgo : - - . .
3. Genero confianza y compromiso en el equipo acorde a la mision de la organizacion.

4. Mis acciones reflejan mi compromiso con los valores de la organizacion.

5. En la incertidumbre, me adapto a los cambios, innovo y actto con iniciativa.

6. Conozco y asumo todas las responsabilidades que conlleva mi puesto de trabajo.

7. Llevo a cabo acciones para capacitar a las personas de mi equipo y que se sientan integrantes del
mismo.

Rol de 8. Creo un ambiente de trabajo que empodere y motive a las personas.
manager

9. Llevo a cabo la planificacion, organizacion y priorizacion de las tareas que forman parte de mi
ambito de responsabilidad.

10. Cuando surgen dificultades en mi equipo, actlio para gestionar las situaciones y minimizar el
impacto que pueda tener.

11. Traslado las decisiones institucionales y las asumo como propias.

12. Comunico al equipo la informacion institucional para mantenerlo actualizado y promover una
actitud proactiva del mismo, por estar informado.

13. Aprovecho habitualmente situaciones y genero espacios para intercambiar opiniones, informa-
Comunicacion | cion o conocimientos con el equipo.

14. Soy consciente de las barreras de comunicacion existentes en los equipos, aunque no realizo
acciones especificas para solventarlas.

15. Dedico tiempo a escuchar todo lo que otras personas quieren decirme, y me aseguro de que
entienden todo lo que yo transmito.

16. Utilizo el Feedback frecuentemente, ya que considero que es una herramienta util para desarro-
llar a mi equipo.

17. Habitualmente utilizo Feedback para reforzar los comportamientos positivos que espero se
repitan en el tiempo y sefialar conductas que es necesario modificar.

Dar feedback | 18. Pido informacion a las personas que me rodean, sobre mi desempefio como manager, con el
objetivo de mejorar si es necesario.

19. Soy capaz de identificar las expectativas y necesidades de las personas de mi equipo.

20. Cuando cometo un error lo reconozco, y lo considero una oportunidad de aprendizaje y creci-
miento.

21. Cuando planteo objetivos retadores, realizo a la vez acciones para transmitir la ilusion por el
trabajo y motivar a los colaboradores.

22. Puedo describir los aspectos que motivan a cada persona de mi equipo.

Motivacion 23. Espero a que mis colaboradores se quejen antes de dar respuesta a sus necesidades.

24. Desconozco los aspectos que motivan a las personas de mi equipo.

25. No realizo ninguna accion concreta para involucrar o crear un entorno de trabajo motivador, ya
que considero que eso es un trabajo que cada uno tiene que realizar.

26. Cuando surgen problemas en el entorno laboral, no realizo ninguna accion concreta sino que
espero a que pasen con el tiempo.

27. Ante un conflicto acttio para dar respuesta desde una posicion colaborativa.

Gestion de

Conflictos 28. Cuando surgen conflictos internos, los afronto dialogando con el equipo e intentando involucrar-

les, para asumir la responsabilidad entre todos.

29. En un conflicto, actlio de forma que se respeten los intereses de todas las partes involucradas.

30. No tengo claras mis emociones ni como gestionarlas cuando surge un conflicto.
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Muestra.

La muestra es la misma que se ha detallado en el apartado de satisfaccion
de los participantes.

- Evaluacion de la Eficacia

A continuacion, se evaltia la eficacia del programa, comparando los resul-
tados del grupo experimental con un grupo de control. De esta forma se puede
comprobar si el programa mejora el desarrollo de las competencias.

En relacion a la evaluacion de la eficacia, se plantea la siguiente hipotesis:

— Los profesionales que han realizado el PDCGE obtienen mejor pun-
tuacion en el cuestionario de competencias, al finalizar la accién
formativa y el plan de accion, a los seis meses, que las personas del
grupo de control cuasi experimental, que no han participado en el
programa.

Para poder comprobar estas hipotesis, se desarrollan los siguientes aspec-
tos: disefio de la investigacién, variable e instrumentos y muestra.

Diserio de investigacion.

En primer lugar, para probar la hipotesis, que los sujetos que han realizado
el PDCGE obtienen mejor puntuacién en el cuestionario de competencias, al
finalizar el programa, que las personas del grupo de control, se realizan dos
mediciones para poder registrar datos que representen la variable que se quiere
conocer: antes del programa y al terminar el programa.

Para ello, se aplica el instrumento que permite medir las variables conte-
nidas en la hipétesis. Este instrumento se aplica antes y después del programa,
a los dos grupos, uno el grupo experimental que realiza el programa y otro, el
grupo de control que no realiza el programa.

El grupo experimental sigue este esquema: pretest — tratamiento — plan
de accion individual — postest.
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El grupo de control sigue este otro esquema: pretest — no tratamiento — postest.

Una vez recogidos los datos, antes y después de la realizacién del programa
seguido para el desarrollo de competencias, se analizan los datos extraidos.

Variable e instrumentos.

En este disefio se plantean dos variables: la variable independiente, que
es el programa llevado a cabo para el desarrollo de las competencias y la va-
riable dependiente, que es la puntuacion en el cuestionario y que representa
los comportamientos asociados a las competencias que queremos desarrollar.

Para medir la relacion entre las dos variables, se utiliza el instrumento ex-
plicado anteriormente en los apartados evaluacién de la competencia adquirida
y evaluacion de la transferencia.

Muestra.

En relacion a la muestra, el grupo experimental es el mismo que se explica
en el apartado satisfaccion de los participantes. Por otra parte, los sujetos del
grupo de control elegidos, son ocho profesionales que pertenecen al mismo
perfil profesional, en cuyo caso no participan en el Programa de Desarrollo de
Competencias en Gestion de Equipos en modalidad e-learning, inicamente
realizan el pretest y el test final.

En este caso, se trabaja con grupos equiparables, tienen puestos y roles simila-

res, y las competencias a desarrollar estan en ambos perfiles. Unicamente difieren
en que el grupo experimental realiza el programa y el grupo de control no lo realiza.

4.4. Presentacion del Programa Desarrollo de Competen-
cias de Gestion de Equipos (PDCGE)

Como se ha indicado anteriormente, se dedica un apartado propio al Pro-
grama de Desarrollo de Competencias en Gestién de Equipos (PDCGE), que ha

137



MARIA LUISA GARAYOA CAPITULO 4. - OBJETIVOS, HIPOTESIS Y METODOLOGIA DE ESTUDIO

sido diseniado, aplicado y evaluado, y que se trata de la variable independiente. En
primer lugar, se analiza toda la informacién disponible: perfil de los profesionales,
objetivos a lograr, contenidos, caracteristicas de la formacion, duracion y modali-
dad, y en funcion de esta informacion se trabaja en la metodologia del programa.
La metodologia es la forma de organizar los recursos y presentar el contenido para
llegar a alcanzar los objetivos. En este trabajo, se opta por crear una metodologia
atractiva para los alumnos, contextualizada y ligada a las funciones del puesto de
trabajo, practica para aplicar en el dia a dia, orientada a la mejora y a la consecu-
cion de objetivos y que tenga un impacto en su desempeio profesional.

Se plantea una estructura metodoldgica que esta compuesta por fases y en
cada una de ellas se cuenta con diversos recursos. Un recurso es un producto que
da respuesta a una fase metodologica concreta y que forma parte de un proyecto
de desarrollo; el conjunto de los recursos da coherencia y sentido al programa
y posibilita el desarrollo de las competencias. Al final se quiere asegurar que
los profesionales desarrollen sus competencias a través de esta metodologia.

En la Figura 6, a modo de esquema resumen, se presenta la metodologia
del programa que mas adelante se explica detenidamente.

Figura 6. Esquema del programa elaborado para el desarrollo de competencias
profesionales

Programa de Desarrollo de Competencias en Gestiom de Equipos

Recursos

Fuente: elaboracion propia
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A continuacion, se explica cada una de estas fases y los recursos metodo-
logicos asociados:

Fase 1. Identificar

En esta fase se pretende que el profesional identifique su estado de com-
petencias, antes de iniciar el PDCGE. A través de un test de autoevaluacion, se
permite al alumno conocer su nivel de desarrollo competencial, al inicio del ciclo
de desarrollo. El cuestionario inicial esta formado por 30 items, cada uno de
ellos corresponde a los comportamientos que tienen que poner en practica en
su dia a dia relacionadas con sus tareas y puesto de trabajo, y pertenecen a las
seis competencias que se van a desarrollar en el programa formativo. El test se
autocorrige, por tanto, el alumno puede identificar aquellos comportamientos
que debe mejorar, o aquellos que ya pone en practica para poder afianzarlos. De
esta forma, el profesional es consciente de la necesidad de realizar el programay
pone su foco de interés en aquello que tiene que aprender, mejorar y consolidar.

Fase 2. Sensibilizar

A través de esta fase, el objetivo es que el profesional tome conciencia de
la importancia de participar en el PDCGE. Antes de comenzar la formacion y
la puesta en practica, el alumno visualiza un video presentaciéon del programa
formativo, por parte de una persona ilustre en la organizacion. El objetivo es
transmitir al alumno la relevancia que, para su desempeiio profesional, tiene
desarrollar las competencias y motivar al alumno de cara al aprendizaje. Gracias
a la visualizacién del video, el alumno reflexiona sobre el valor que aporta esta
formacion para mejorar en su trabajo, por tanto se sensibiliza e implica con su
autodesarrollo en la realizacion del programa.

Fase 3. Formar

Esta fase representa la parte central del itinerario de desarrollo de compe-
tencias, ya que estd compuesta por diversos modulos formativos multimedia,
cada uno de ellos, dedicado a una competencia a desarrollar. Los seis médulos

de formacion de competencias son los siguientes:

1. Motivacidon
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Liderazgo
Rol de manager
Comunicacion

Dar feedback
Gestion de conflictos

SANE A Sl

El objetivo de esta fase es la transmision del grueso de contenidos, habilida-
des y actitudes relativos a la competencia, junto a la realizacion de ejercicios prac-
ticos relacionados con su entorno y desempefio profesional. Al finalizar cada uno
de los moédulos, el profesional es capaz de identificar aquellos comportamientos
apropiados para los diferentes contextos y situaciones de su desempeio profe-
sional. Ademas, contara con las estrategias necesarias para llevarlos a la practica.

El contenido de cada competencia se ha distribuido en un médulo interactivo
multimedia auto formativo (ver Anexo III. Programa DCGE. Ejemplo del m6dulo
multimedia de motivacion), que recoge la informacion necesaria para lograr los
objetivos propuestos. Cada médulo tiene una duracion de 45 aproximadamente.

A continuacion se explica cada uno de los recursos disefiados a medida,
para poder conocer y entrenar los conocimientos, las habilidades y las actitudes
que se desean, lo que da lugar a una secuencia de aprendizaje formada por la
combinacién de estos recursos:

— Impacto inicial: se emplea una frase célebre o video, un caso de éxito o
historia que sensibilice sobre la importancia de desarrollar esta com-
petencia.

— Objetivo: se indica el objetivo o los objetivos que se pretende lograr,
para que el profesional tenga claro en todo momento cual es la direccion
y el proposito del modulo.

— Reflexidn: se propone para que el alumno tome conciencia sobre como
es su comportamiento en relaciéon a esa competencia.

— Explicacién de la competencia y en concreto sobre los comportamientos
claves que hay que llevar a cabo para desarrollarla. Se emplean ejemplos
y referencias cercanas al contexto de los profesionales.

— Situacién: se propone una situacion practica o role playing donde se
ve como actuan dos personas y se le propone al alumno que diga qué
haria en esa situacion y como se comportaria.
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— Aplicacion: se ofrecen técnicas, pasos o consejos para facilitar al pro-
fesional la puesta en practica.

— Ejercicios: a lo largo de todo el modulo se incluyen ejercicios practicos
de diversas tipologias: unir con flechas, verdadero-falso, Asignar cate-
gorias o eleccion multiple. Una vez que el alumno los realiza se auto-
corrigen y de esta forma, recibe feedback inmediato asi va conociendo
su evolucion.

En la Figura 7, se muestra un ejemplo real de empleo de recursos en un
modulo del programa formativo.

Figura 7.
Secuencia de recursos empleados en los médulos interactivos autoformativos

Fuente: elaboracion propia

Para cubrir los anteriores objetivos de aprendizaje, se presenta una gran
variedad de recursos, ejercicios y actividades de aprendizaje que persiguen,
dependiendo del momento y del material didactico, diferentes objetivos. Estos
son algunos ejemplos:

— Sintesis de conceptos: resimenes, esquemas y graficos.

— Interpretacion de fenémenos: historietas, metaforas y actividades para
la anticipacion de consecuencias.
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— Transferencia de habilidades: actividades de auto-reflexion, ejercicios
de generalizacion.

— Modelado: presentacion de un procedimiento completo para que los
alumnos lo observen e imiten.

— Valoracion del aprendizaje: mediante ejercicios practicos de respuesta
cerrada con retroalimentaciéon inmediata.

Fase 4. Practicar

En esta fase el alumno practica los comportamientos que se han trabajado
en los moédulos. Ademas de los ejercicios incluidos en cada moédulo formativo,
se propone al alumno actividades de elaboracion en cada uno de los moédulos,
que son enviadas a los tutores para su correccion, o son compartidas en el foro.
(Ver Anexo IV. Programa DCGE. Actividades). Las actividades juegan un papel
importante, ya que son las que llevan a la accién, al comportamiento y ponen
en marcha los procesos mentales. Estan vinculadas a los contenidos y estan
en relacion a un objetivo o meta. Es importante que las actividades también
estén intrincadas en la estrategia metodologica de la accién formativa y que
incorporen mecanismos de retroalimentacion.

Fase 5. Reforzar

En esta fase se pretende proporcionar informacion complementaria para
reforzar el desarrollo competencial. En este sentido, a lo largo de la forma-
cion, se ponen a disposicion del alumno diversas herramientas para facilitar
la adquisicion de las competencias. El objetivo es asentar los conocimientos,
las habilidades y las actitudes que se desean desarrollar. Son herramientas
adicionales, tipo técnicas, pasos o consejos y lecturas de interés, que ayudan a
aplicar un comportamiento en el dia a dia. Asimismo, cada modulo esta com-
puesto por herramientas de apoyo al alumno que le permiten aclarar dudas
frecuentes y ampliar informacion relacionada con los contenidos del programa,
como glosarios o enlaces web.

Fase 6. Medir

En esta fase, una vez finalizada la accion formativa, se realiza de nuevo una
medicion. El especialista en competencias Boyatzis (1982), aconseja medir el
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desarrollo para lograr mejorarlo. Habitualmente la evaluacion se ha reducido
a conocer la satisfaccion de los alumnos, pero no el impacto. A través de esta
evaluacion del impacto, se trata de conocer en qué grado los participantes de la
accion formativa transfieren los conocimientos, las habilidades y las actitudes
adquiridos al puesto de trabajo. Por tanto, se quiere identificar los cambios
producidos antes y después, y si se han aplicado los aprendizajes adquiridos
durante la formacion en su trabajo cotidiano.

Se ha explicado en el punto 4.3.4 las mediciones que se han realizado en
esta fase.

Fase 7. Aplicar y transferir

A continuacion, una vez finalizada esta parte del PDCGE, se pasa al se-
gundo elemento del programa, que consiste en la incorporaciéon y aplicacion
de lo desarrollado en el dia a dia laboral. A través del Plan de Accion Individual
(PAI), creado especialmente para el PDCGE, se realiza la puesta en practica de
los comportamientos clave al puesto de trabajo y la incorporacion de un héabito
en su dia a dia. La herramienta PAI permite al alumno realizar su propio plan
de acciéon para potenciar sus comportamientos mas débiles y tanto é]l mismo
como otros observadores, podran evaluar. (Ver Anexo II. Programa DCGE.
Plan de Acci6on Individual).

Fase 8. Medir

En esta fase, se pretende identificar la eficacia del programa, pasados seis
meses, desde la finalizacion de la parte formativa, para conocer la permanencia
de los cambios que se han generado en los sujetos una vez realizado el PDCGE,
asi como la mejora de las practicas profesionales y su aplicacién en el puesto de
trabajo. El cuestionario inicial se completa con otras 30 preguntas, en las que
se tratan los mismos comportamientos pero con preguntas desde otro punto
de vista, con el objetivo de obtener una completa visiéon de la evaluacion.

En el punto 4.3.4 se han explicado las mediciones que se han llevado a
cabo en esta fase.
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5.1. Introducciéon

En este capitulo se presentan los resultados de la investigacion llevada a cabo,
para conocer si se han logrado los objetivos propuestos en el capitulo anterior.

En primer lugar, se evaltia la competencia adquirida de los comportamien-
tos que han logrado los participantes, una vez finalizada la accion formativa
del PDCGE. Esta medicion se realiza a través de un cuestionario, administrado
antes y después del programa formativo.

En segundo lugar, se evalda la transferencia de resultados, para conocer en
qué grado los participantes de la accion formativa aplican los conocimientos,
las habilidades y las actitudes adquiridas a su puesto de trabajo, seis meses
después de terminar la accion formativa. Se mide a través de un cuestionario,
que se proporciona antes de comenzar el PDCGE y al finalizar el programa.

En tercer lugar, se realiza la evaluacion de la eficacia del PDCGE, compa-
rando a los sujetos que lo han llevado a cabo, con un grupo de control que no
ha realizado el programa. Se ha utilizado un diseno cuasi experimental para
comparar los rendimientos de los sujetos.

En cuarto lugar, se quiere conocer la satisfaccion de los profesionales con res-
pecto al programa llevado a cabo, a través de dos encuestas que han sido realizadas
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en dos momentos diferentes: al finalizar la accion formativa, y seis meses después,
al terminar el plan de accion, momento que coincide con el final del programa.

Para conocer si se han cumplido los objetivos referidos a la competencia
adquirida, la transferencia de resultados y la eficacia del PDCGE, se ha utilizado
el paquete estadistico SPSS (Statistics Package for Social Sciences), en la version
22 para Windows. Una vez obtenidos los datos estadisticos, se procede a verificar
los objetivos.

Para conocer si se ha cumplido el cuarto objetivo, se han analizado los
datos extraidos de los cuestionarios de satisfaccion, compuestos por preguntas
abiertas y cerradas.

En la Figura 8 se muestran las fases de medicion existentes en el programa,
y los tiempos en los que se han tomado medidas, tanto en el grupo experimental
como en el grupo de control, para obtener los diferentes resultados expresados
a continuacion.

Figura 8. Mediciones en el PDCGE para obtener los resultados

Programa de Desarrollo de Competencias en Gestion de Equipos

Medieidn 1 Aecion Medicién 2 LR Medicién 3
- Formativa
- _— Pretest I Postest
ompetencin Grupo Grupo
adeuirida Experimental ¥ Experimental
Pretest Postest \ Final 1y 2
Transferencia Grupe ; Grupo e Grupo
e resullados Experimental Experimental Experimental
Pretest Finul 1 v =
Grapo i Grupo
Eficacia del Experimental | 4 P ntal
PIMGE Grups v Grupo
Control Control

Cuestionario ] Cuestionario =
J R

Fuente: elaboracién propia
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5.2. Competencia adquirida

Para la evaluacion de la competencia adquirida de los comportamientos
que han logrado los participantes, una vez finalizada la accién formativa del
PDCGE, se sigui6 un diseno cuasi-experimental, pretest-postest.

La administracién del cuestionario a los sujetos del grupo experimental,
se llevo a cabo en dos momentos temporales diferentes. Concretamente, el
instrumento se aplic6 una semana antes del comienzo de la accion formativa
(pretest) y al finalizar la accion formativa (postest).

El programa de desarrollo contaba con 15 personas al inicio del mismo,
pero por diferentes causas (bajas laborales, bajas en la empresa, maternidad),
hubo un abandono de 4 personas. Por tanto, concluyeron la acciéon formativa
11 personas. En este sentido, la mortalidad experimental fue del 27% para el
grupo experimental.

La recogida de la informacion se llevo a cabo a través de la aplicacion
de un instrumento elaborado al efecto, dirigido a evaluar en qué medida
los trabajadores presentaban las seis competencias profesionales: lideraz-
go, rol de manager, comunicacion, dar feedback, motivacion, y gestion de
conflictos.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos por los sujetos
del grupo experimental, antes y después de que los trabajadores realizasen
la fase de la accién formativa del PDCGE. Cabe senalar que, la puntuaciéon
en cada una de las competencias, ha sido calculada como el promedio de
las valoraciones otorgadas a los diferentes comportamientos observables
asociados a dicha competencia. Posteriormente, se realizan las pruebas
paramétricas.

Previamente, se analiz6 la normalidad de las variables implicadas en el
estudio a partir del test de Kolmogorov-Smirnov. Los resultados muestran que
el conjunto de las variables implicadas se distribuyen normalmente, tanto en
el pretest como en el postest. La Tabla 14 presenta las puntuaciones en cada
una de las competencias evaluadas, analizadas mediante la prueba t de Student
para muestras relacionadas.
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Tabla 14. Resultados de las puntuaciones obtenidas por el grupo experimental en
el pretest y el postest

Tipo de participacion Desviacion tip. Error tip. de la media

PreLiderazgo 23,1818 11 3,73679 1,12669
Par PostLiderazgo 24,7273 11 2,61116 ,78730
PreRol 23,1818 11 3,09251 ,93243

Par 2
PostRol 26,0909 11 2,70017 ,81413
PreComunicacion 19,3636 11 5,64398 1,70172
Fars PostComunicacion 25,4545 11 3,20511 ,96638
PreMotivacion 17,0909 11 4,34637 1,31048
Par 4 PostMotivacion 23,9091 11 2,80908 ,84697
PreConflictos 21,9091 11 3,26970 ,98585
Pars PostConflictos 26,1818 1 2,31595 ,69829
PreFeedback 17,9091 11 5,20489 1,56933
Par6 PostFeedback 23,8182 11 3,86829 1,16633
Pretest 122,6364 11 14,62377 4,40923
Part Postest 150,1818 11 14,40013 4,34180

Asi, se observa cdémo después de realizar la accidon formativa del programa
DCGE, las puntuaciones obtenidas por los trabajadores, aumentaron en todas
las competencias. Por orden de mayor a menor crecimiento las competencias
que mas mejoraron fueron: motivacién, comunicacion, dar feedback, gestion
de conflictos, rol de manager y liderazgo, en altimo lugar.

En la Tabla 15 se muestra méas informacion de las puntuaciones obtenidas
en el grupo experimental.

Como se puede observar, teniendo en cuenta el total de las variables del
test, las diferencias son significativas entre el pretest y el postest en los sujetos
del grupo experimental.

Si analizamos cada una de las competencias, vemos que todas las com-
petencias muestran diferencias significativas: rol de manager, comunicacion,
motivacion, gestion de conflictos y dar feedback. La inica competencia que no
tiene diferencias significativas es liderazgo.

Las tablas vienen a corroborar que las diferencias son significativas en
todas las variables menos en la competencia de liderazgo.
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Tabla 15. Diferencias en las puntuaciones obtenidas por el grupo experimental en
el pretest y el postest

Diferencias relacionadas

95% Intervalo de con-

- - . . . Error . -
Tipo de participacion Desvia- i fianza para la diferencia Sig. (bilateral)
cion tip. . di
e Inferior Superior

PreLiderazgo -

Par 1 Rl 154545 | 329738 | 99420 | -3,76067 | 66976 | -1,554 | 10 151

Par 2 PreRol - PostRol -2,90909 | 3,33030 | 1,00412 | -514642 | -67176 | -2,897 | 10 016

parg | "reComunicacion-Post- | ¢ oqg0q1 | 4pa5es | 139775 | -9.20530 | -2,97652 | -4.358 | 10 001
Comunicacion

Par 4 FIE BT - -6,81818 | 560032 | 1,68856 | -10,58053 | -3,05583 | -4,038 | 10 002
PostMotivacion

Par 5 FIELITITES - 427273 | 3,74409 | 1,12888 | -6,78804 | -1,75742 | -3,785 | 10 004
PostConflictos

Par 6 HIDEE TR 590900 | 675951 | 2,03807 | -1045019 | -1,36799 | -2,899 | 10 016
PostFeedback

Par7 Pretest - Postest -27,54545 | 1697271 | 511746 | -38,94787 | -16,14304 | -5,383 | 10 ,000

Por tanto, la informacién proporcionada indica que los sujetos han me-
jorado su competencia adquirida una vez realizada la accién formativa del
programa DCGE.

5.3. Transferencia de resultados y efectos diferidos

Para la evaluacion de la transferencia de resultados y efectos diferidos del
programa, se sigui6 un disefio cuasi-experimental, pretest-test final, para cono-
cer en qué grado los participantes del PDCGE transfieren los conocimientos, las
habilidades y las actitudes adquiridas al puesto de trabajo seis meses después.

La administracion del cuestionario a los sujetos del grupo experimental,
se llevo a cabo en dos momentos temporales diferentes. Concretamente, el
instrumento se aplicé una semana antes del comienzo de la accion formativa
(pretest) y al finalizar la accién formativa y el plan de accion, seis meses des-
pués (test final).

Como se ha indicado, el programa DCGE contaba con 15 personas al inicio
del mismo y, tal y como se ha sefialado, por diferentes causas (bajas laborales,
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bajas en la empresa, maternidad), concluyeron la acciéon formativa 11 personas.
Asimismo, pasados los seis meses de realizacion del plan de accién individual,
fueron 9 alumnos los que completaron el PDCGE. Por tanto, la mortalidad
experimental fue del 40% para el grupo experimental.

La recogida de la informacién se llevo a cabo a través de la aplicaciéon del
instrumento elaborado al efecto, dirigido a evaluar en qué medida los trabajadores
presentaban las seis competencias profesionales. Para obtener mas informacion,
al finalizar el PDCGE se pasaron dos test. El mismo test de 30 preguntas que se
administro al inicio del programa y, por otra parte, un segundo test con otras 30
preguntas. La idea era obtener de cada variable dos medidas diferentes, mediante
dos situaciones similares pero formuladas de diversa manera.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos por los sujetos del
grupo experimental, antes de que los trabajadores participasen en el programa
y después del plan de accion, al finalizar el PDCGE. Cabe senalar que, la pun-
tuacion en cada una de las competencias, ha sido calculada como el promedio
de las valoraciones otorgadas a los diferentes comportamientos observables
asociados a dicha competencia.

En la Tabla 16 se exponen los resultados del pretest y el test final, en cada
una de las competencias evaluadas, analizadas mediante la prueba t de Student
para muestras relacionadas.

Asi, se observa, como existen diferencias entre las puntuaciones de los
trabajadores antes y después de realizar la accién formativa y el plan de accion
del programa DCGE. En todas las competencias las puntuaciones mejoraron.

En la Tabla 17 se muestra ademas que las diferencias han sido significativas.

Analizando cada competencia observamos que las diferencias son signifi-
cativas en las competencias rol de manager, motivacion y gestion de conflictos.
En las competencias de comunicacion y dar feedback, las diferencias no son
significativas aunque estan rozando la significatividad. Y, por el contrario, la
competencia cuyas diferencias no parecen que sean significativas es liderazgo.
En la puntuacion total se puede observar como las diferencias son significativas
entre el pretest y el test final.
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Tabla 16. Resultados de las puntuaciones obtenidas por el grupo experimental en
el pretest y el test final

Error tip. de la

Tipo de participacion Desviacion tip. media
PreLiderazgo 23,5556 9 3,84419 1,28140

Fart FinalLiderazgo 25,8889 9 1,61589 ,53863
PreRol 22,5556 9 2,55495 ,85165

Par2 FinalRol 25,7778 9 2,43812 ,81271
PreComunicacion 19,2222 9 6,11919 2,03973

Par 3 FinalComunicacion 25,3333 9 3,42783 1,14261
PreMotivacion 17,2222 9 4,79004 1,59668

Pard FinalMotivacion 23,6667 9 1,93649 ,64550
PreConflictos 22,5556 9 3,60940 1,20313

Pars FinalConflictos 27,2222 9 1,92209 ,64070
PreFeedback 18,4444 9 5,83333 1,94444
Par® Final Feedback 23,3333 9 3,16228 1,05409
Pretest 123,5556 9 15,70120 5,23373
Par? Final 148,2222 9 10,20757 3,40252

Tabla 17. Diferencias en las puntuaciones obtenidas por el grupo experimental en
el pretesty en el test final

Diferencias relacionadas

Error 95% Intervalo de con- Sig.
tip.de la fianza para la diferencia (bilateral)

media Inferior Superior

Tipo de participacion Desvia-
cion tip.

PreLiderazgo -

Parl | Finalliderazgo

-2,33333 | 3,80789 | 1,26930 | -5,26033 ,59367 | -1,838 | 8 ,103

Par 2 PreRol - FinalRol | -3,22222 | 2,99073 | ,99691 -5,52110 -,92335 |-3,232 | 8 ,012

PreComunicacion -

Par3 | O aCI0N - | 614141 | 805364 | 268455 | -12,30169 | 07946 | -2276| 8 | 052
FinalComunicacion

parq | FreMotivacion -\ o pins | 471993 | 157331 | -10,07251 | -2.81638 | -4.096 | 8 | 003
FinalMotivacion

par5 | FreConflictos -1, oees7 | 458258 | 152753 | -8,18915 | -114419 | -3055| 8 | 016
FinalConflictos

parg | Frefeedback- |, goaeq | 648931 | 216310 | -9.87701 | 09923 | -2260 | 8 | 054
Final Feedback

Par 7 Pretest - Final -24,66667 | 17,33494 | 5,77831 | -37,99148 | -11,34186 | -4,269 | 8 ,003
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A continuacion, en la Tabla 18 se exponen los resultados del pretest y el
test final B. En este caso, se trata de un test con preguntas que miden las mis-
mas variables pero cuyas preguntas estan formuladas de diferente manera,
tal y como se ha indicado. Conviene obtener informacién por diferentes vias,
como en este caso, que se extrae las medidas de forma triangular, con lo cual
enriquece los resultados obtenidos.

Tabla 18. Resultados en las puntuaciones obtenidas por el grupo experimental en
el pretest y el test final B

Tipo de participacion Desviacion tip. Error tip. de la media

PreLiderazgo 23,5556 9 3,84419 1,28140
rart FinalBLiderazgo 25,8889 9 2,71314 ,90438
PreRol 22,5556 9 2,55495 ,85165

Par 2
FinalBRol 27,2222 9 1,78730 ,99577
PreComunicacion 19,2222 9 6,11919 2,03973
rars FinalBComunicacion 25,3333 9 3,42783 1,14261
PreMotivacion 17,2222 9 4,79004 1,59668
rard FinalBMotivacion 251111 9 2,47207 ,82402
PreConflictos 22,5556 9 3,60940 1,20313
rare FinalBConflictos 27,2222 9 1,92209 ,64070
Pre Feedback 18,4444 9 5,83333 1,94444
Pare FinalBFeedback 24,3333 9 3,31662 1,10554
Pretest 123,5556 9 15,70120 5,23373

Par 7
FinalB 155,1111 9 11,48308 3,82769

Como se puede observar, todas las puntuaciones de las seis competencias
han mejorado después de llevar a cabo el programa DCGE.

En la Tabla 19 se ve como las diferencias han sido significativas.

Los resultados indican que las diferencias son significativas entre el
pretest y el test final B. Analizando cada competencia por separado, obser-
vamos que las diferencias son significativas en rol de manager, motivacion,
gestion de conflictos y dar feedback. En la competencia de comunicacion
las diferencias no son significativas por muy poco. Y la competencia, cuyas
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diferencias no son significativas, es liderazgo. En las puntuaciones totales
entre el pretest y test final B, podemos observar como las diferencias son
significativas.

Tabla 19. Diferencias en las puntuaciones obtenidas por el grupo experimental en
el pretest y el test final B

Diferencias relacionadas

Sig.
95% Intervalo de con- (bilate-

Tipo de participacion S Error
Media  Desviacion tip.dela fianza para la diferencia ral)

L media

Inferior Superior

PreLiderazgo -

Parl | FnaiBLiderazgo

-2,33333 5,29150 1,76383 | -6,40074 1,73408 | -1,323 | 8 | 222

Par2 | PreRol - FinalBRol -4,66667 2,39792 ,79931 -6,50987 -2,82347 | -5,838 | 8 | ,000

PreComunicacion -

i FinalBComunicacion

-6,11111 8,05364 | 2,68455 | -12,30169 ,07946 | -2,276 | 8 | ,052

PreMotivacion -

Pard | bnalBMotivacion

-7,88889 5,20683 1,73561 | -11,89122 | -3,88656 | -4,545 | 8 | ,002

Spop | TECOTG - -466667 | 458258 | 152753 | -8,18915 | -1,14419 |-3055| 8 | 016
FinalBConflictos

parg | rrefeedback- | g agesq | 648931 | 216310 | -1087701 | -90077 |-2722| 8 | 026
FinalB Feedback

Par 7 Pretest - FinalB -31,55556 | 17,38614 | 5,79538 | -44,91972 | -18,19139 | -5445 | 8 | ,001

Por tanto, teniendo en cuenta los resultados del analisis, podemos afir-
mar que los sujetos que han llevado a cabo el programa DCGE transfieren los
conocimientos, las habilidades y las actitudes adquiridas al puesto de trabajo
seis meses después.

Para ver a qué se deben las diferencias en el grupo experimental, se com-
paran las puntuaciones obtenidas en el postest, justo después de realizar el
programa de formacién, con las puntuaciones obtenidas al finalizar el plan de
accion, utilizando el mismo test.
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En la Tabla 20 se pueden ver las puntuaciones obtenidas en los dos mo-
mentos de medicion.

Tabla 20. Resultados en las puntuaciones obtenidas por el grupo control entre el
postest y el test final

Tipo de participacion Desviacion estandar  Media de error estandar
PostLiderazgo 24,8750 8 2,23207 ,78916
Fart FinalLiderazgo 25,7500 8 1,66905 ,59010
PostRol 25,7500 8 2,81577 ,99553
Far FinalRol 25,7500 8 2,60494 ,92099
PostComunicacion 25,7500 8 2,65922 ,94017
Fars FinalComunicacion 25,2500 8 3,65474 1,29215
PostFeedback 24,7500 8 3,77018 1,33296
Far Final Feedback 23,2500 8 3,37004 1,19149
PostMotivacion 24,2500 8 2,31455 ,81832
Fars FinalMotivacion 23,3750 8 1,84681 ,65295
PostConflictos 26,6250 8 1,50594 ,53243
Far® FinalConflictos 27,3750 8 1,99553 ,70553
Postest 152,0000 8 11,35153 4,01337
Far Final 147,5000 8 10,66369 3,77018

Como se observa, hay dos competencias que mejoran: liderazgo y gestion de
conflictos. La competencia rol de manager se mantiene igual y el resto obtiene
una puntuacion ligeramente inferior. En general las puntuaciones globales son
similares.

En la Tabla 21 se comparan las puntuaciones obtenidas en el postest, justo
después de realizar el programa de formacion, con las puntuaciones obtenidas
al finalizar el plan de accion en el test final B, cuyas preguntas estan formuladas
de diferente manera.

En este caso las competencias que mejoran ligeramente son liderazgo,
rol de manager, motivacion y gestion de conflictos. Asimismo, no mejoran las
competencias de comunicacion y dar feedback. Por tanto, en general, hay una
ligera mejoria.

154



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

Tabla 21. Diferencias entre las puntuaciones obtenidas por el grupo control entre
el postest y el test final B

Tipo de participacion Desviacion estandar  Media de error estandar

PostLiderazgo 24,8750 8 2,23207 ,718916
e FinalBLiderazgo 25,8750 8 2,90012 1,02535
PostRol 25,7500 8 2,81577 ,99553

Par 2
FinalBRol 27,0000 8 1,77281 ,62678
PostComunicacion 25,7500 8 2,65922 ,94017
Far FinalBComunicacion 25,2500 8 3,65474 1,29215
PostFeedback 24,7500 8 3,77018 1,33296
rar FinalBFeedback 24,3750 8 3,54310 1,25268
PostMotivacion 24,2500 8 2,31455 ,81832
Fars FinalBMotivacion 25,1250 8 2,64237 ,93422
PostConflictos 26,6250 8 1,50594 ,53243
Far® FinalBConflictos 27,3750 8 1,99553 , 70553
Postest 152,0000 8 11,35153 4,01337
rart FinalB 155,0000 8 12,27076 4,33837

Estos datos indican que la mejora se produce entre el pretest y el postest,
y se debe a la realizacion de la accidon formativa. Asimismo, se ve que hay un
pequeino incremento entre el postest y la medicion final, una vez realizado el
plan de accion individual. Por tanto, la accion formativa produce incrementos
significativos de competencia adquirida y el PAI contribuye a la transferencia
de los resultados y efectos diferidos.

5.4. Eficacia del programa

Para la evaluacion de la eficacia del programa, se siguié un disefio cuasi-ex-
perimental, pretest-test final, con grupo de control equivalente. De esta forma,
junto con los 15 trabajadores que participaron en el programa de desarrollo de
competencias profesionales, se seleccionaron 8 trabajadores de la compaiiia
que presentaban un perfil similar en lo que a funciones y nimero de personas
a su cargo se refiere y que, por tanto, pasarian a constituir el grupo de control.
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La recogida de la informacion se llevo a cabo a través de la aplicacion
de un instrumento elaborado al efecto, dirigido a evaluar en qué medida
los trabajadores presentaban las seis competencias profesionales: lideraz-
go, rol de manager, comunicacion, dar feedback, motivacion, y gestioén de
conflictos.

La administracion del cuestionario a los sujetos del grupo control y del
grupo experimental, se llevo a cabo en dos momentos temporales diferentes.
Concretamente, el instrumento se aplic6 una semana antes del comienzo de
la accion formativa (pretest) y seis meses después de su finalizacion (test
final).

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos por los sujetos
del grupo control y del grupo experimental, antes y después de que estos
ultimos trabajadores participasen en el PDCGE. Cabe sefialar que la puntua-
cion en cada una de las competencias ha sido calculada como el promedio
de las valoraciones otorgadas a los diferentes comportamientos observables
asociados a dicha competencia. Del mismo modo, es importante indicar
que la mortalidad fue del 40% para el grupo experimental y del 50% para el
grupo control. En este sentido, las puntuaciones analizadas corresponden
a los 9 trabajadores del grupo experimental y los 4 trabajadores del grupo
control que cumplimentaron el instrumento en ambos momentos tempo-
rales (pretest y test final).

En la Tabla 22 se indican las puntuaciones obtenidas, a través de la prueba
t de Student para muestras independientes.

Como se puede observar, en el grupo experimental, todas las puntua-
ciones, en las seis competencias, han mejorado desde el inicio del programa
de formacién hasta terminar el mismo. En el grupo de control hay una ligera
mejora en cuatro competencias, y en dos competencias las puntuaciones son
menores. En global, las puntuaciones del grupo experimental mejoran 25
puntos y en cambio, las puntuaciones del grupo de control mejoran menos
de 10 puntos.

156



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

Tabla 22. Resultados en las puntuaciones obtenidas por el grupo control y el grupo
experimental entre pretest y test final

Desviacion Error tip. de la
tip. media

Tipo de participacion

o PreLiderazgo 23,5556 9 3,84419 1,28140
FinalLiderazgo 25,8889 9 1,61589 ,53863

PreRol 22,5556 9 2,55495 ,85165

Par2 FinalRol 25,7778 9 2,43812 ,81271
PreComunicacion 19,2222 9 6,11919 2,03973

Par3 FinalComunicacion 25,3333 9 3,42783 1,14261
Experimental | Par4 PreMotivaci()’n 17,2222 9 4,79004 1,59668
FinalMotivacion 23,6667 9 1,93649 ,64550
S PreConflictos 22,5556 9 3,60940 1,20313
FinalConflictos 27,2222 9 1,92209 ,64070
PreFeedback 18,4444 9 5,83333 1,94444
Par® Final Feedback 23,3333 9 3,16228 1,05409
Pretest 123,5556 9 15,70120 5,23373
Par Final 148,2222 9 10,20757 3,40252
pa PreLiderazgo 23,5000 4 1,00000 ,50000
FinalLiderazgo 24,2500 4 2,62996 1,31498
- PreRol 25,2500 4 2,98608 1,49304
FinalRol 26,5000 4 2,38048 1,19024
PreComunicacion 23,5000 4 5,25991 2,62996

Par3 FinalComunicacion 22,5000 4 1,29099 ,64550
S S I.DreMoti\'/aci(.'),n 20,0000 4 4,08248 2,04124
FinalMotivacion 22,2500 4 2,50000 1,25000
PreConflictos 24,5000 4 1,29099 ,64550
Par’s FinalConflictos 21,5000 4 3,69685 1,84842
A PreFeedback 24,0000 4 3,74166 1,87083
Final Feedback 25,5000 4 3,69685 1,84842
Pretest 140,7500 4 14,38460 7,19230
Par Final 150,2500 4 9,84463 4,92231

En la Tabla 23 podemos observar como son estas puntuaciones. En el
caso del grupo experimental las puntuaciones son significativas y en el grupo
de control no lo son.
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Los datos indican que existen diferencias significativas en el grupo experi-
mental, pero no asi en el grupo de control, donde ninguna de las competencias
experimenta ningin incremento significativo.

Tabla 23. Diferencias entre las puntuaciones obtenidas por el grupo control y el
grupo experimental entre pretest y test final

Diferencias relacionadas

Error 95% Intervalo de con-

Tipo de participacion Desvia- tip.dela fianza para la diferencia
cion tip. .
media  |pferior  Superior
par1 | reLiderazgo- |, gaq0q | 380789 | 126930 | -526033 | 59367 | -1,838 | 8 | 103
FinalLiderazgo

Par2 | PreRol - FinalRol | -3,22222 | 2,99073 | ,99691 -5,52110 -92335 | -3,232 | 8 | ,012

PreComunicacion -

Par3 | _. o -6,11111 | 8,05364 | 2,68455 | -12,30169 ,07946 -2,276 | 8 | ,052
FinalComunicacion

Experi- | 4 | PreMotivacion - ¢ \)pss | 471993 | 157331 | -1007251 | -2,81638 | -4096 | 8 | 003
mental FinalMotivacion

par5 | reconflictos - pener | 45go5s | 152753 | -818915 | -114419 | -3055 | 8 | 016
FinalConflictos

parg | rereedback- |, gaceq | 648931 | 216310 | -087701 | 09923 | -2.260 | 8 | 054
Final Feedback

Par 7 Pretest - Final -24,66667 | 17,33494 | 5,77831 | -37,99148 | -11,34186 | -4,269 | 8 | ,003

PreLiderazgo -

] FinalLiderazgo

-,75000 | 3,30404 | 1,65202 | -6,00746 4,50746 -,454 | 3 | ,681

Par2 | PreRol - FinalRol | -1,25000 | 2,06155 | 1,03078 | -4,53039 2,03039 | -1,213 | 3 | 312

parg | FreComunicacion - |y oo500 | 460042 | 234501 | -6,46350 | 846350 | 426 | 3 | 699
FinalComunicacion
PreMotivacion -

Control | Par4 | o booe | -225000 | 450000 | 225000 | -9,41050 | 491050 | 1,000 | 3 | 391

par5 | breconflictos - g 5000 | 355003 | 177951 | -2,66320 | 866320 | 1,686 | 3 | 190
FinalConflictos

parg | reFeedback- 1 4 po000 | 378594 | 189207 | -752427 | 452427 | -792 | 3 | 486
Final Feedback

Par 7 Pretest - Final -9,50000 | 15,77973 | 7,88987 | -34,60908 | 15,60908 | -1,204 | 3 | ,315
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Este mismo hecho se pone de manifiesto en la informacion recogida en la
Tabla 24, donde se analizan las diferencias entre las puntuaciones obtenidas por
el grupo control y el grupo experimental, comparando el pretest con el test final B.

Tabla 24. Resultados en las puntuaciones obtenidas por el grupo control y el grupo
experimental entre pretest y test final B

Tipo de participacion N Desviacion tip.  Error tip. de la media

PreLiderazgo 23,5556 9 3,84419 1,28140
Par FinalBLiderazgo 25,8889 9 2,71314 ,90438
PreRol 22,5556 9 2,55495 ,85165
Far FinalBRol 27,2222 9 1,78730 ,59577
PreComunicacion 19,2222 9 6,11919 2,03973
pars FinalBComunicacion 25,3333 9 3,42783 1,14261
PreMotivacion 17,2222 9 4,79004 1,59668

Experimental Par 4
FinalBMotivacion 25,1111 9 2,47207 ,82402
PreConflictos 22,5556 9 3,60940 1,20313
Pars FinalBConflictos 27,2222 9 1,92209 ,64070
PreFeedback 18,4444 9 5,83333 1,94444
Far® FinalB Feedback 24,3333 9 3,31662 1,10554
Pretest 123,5556 9 15,70120 5,23373
rar FinalB 155,1111 9 11,48308 3,82769
PreLiderazgo 23,5000 4 1,00000 ,50000
Far FinalBLiderazgo 25,7500 4 1,25831 ,62915
PreRol 25,2500 4 2,98608 1,49304
Far FinalBRol 27,5000 4 1,91485 ,95743
PreComunicacion 23,5000 4 5,25991 2,62996
Far FinalBComunicacion 23,2500 4 2,21736 1,10868
PreMotivacion 20,0000 4 4,08248 2,04124

Control Par 4
FinalBMotivacion 21,0000 4 3,36650 1,68325
PreConflictos 24,5000 4 1,29099 ,64550
Fars FinalBConflictos 22,5000 4 4,35890 2,17945
PreFeedback 24,0000 4 3,74166 1,87083
Far® FinalB Feedback 26,0000 4 3,16228 1,58114
Pretest 140,7500 4 14,38460 7,19230
rar FinalB 146,0000 4 3,91578 1,95789
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A su vez, se incluye la significatividad de las diferencias entre los resulta-
dos obtenidos por los sujetos. En la Tabla 25 se observa como las diferencias
entre el pretest y el test final B, en el grupo experimental, son significativas; en
cambio en el grupo de control, las diferencias no son significativas.

Tabla 25. Diferencias entre las puntuaciones obtenidas por el grupo control y el
grupo experimental entre pretest y test final B

Diferencias relacionadas

95% Intervalo de con- Sig.

Tipo de participacion Error t gl (bilate-

Desvia- fianza para la diferencia

cion tip. t'::]'e(:ﬁ;a )

Inferior Superior

PreLiderazgo -

Parl | FinalBLiderazgo

-2,33333 | 5,29150 | 1,76383 | -6,40074 1,73408 | -1,323 | 8 | ,222

Par2 | PreRol - FinalBRol | -4,66667 | 2,39792 | ,79931 -6,50987 -2,82347 | -5,838 | 8 | ,000

parg | Precomunicacion - | oy 1y | g oeasa | 268455 | -12,30169 | 07946 | 2276 | 8 | 052
FinalBComunicacion

Experi- | .4 | PreMotivacion - | 7 goeag | 590683 | 173561 | -11,89122 | -3,88656 | -4.545 | 8 | 002
mental FinalBMotivacion

pars | PreConflictos- | cenes | 4ngo5g | 150753 | -8,18915 | -114419 | 3055 | 8 | 016
FinalBConflictos

parg | rereedback- 1 o oeaas | 648931 | 216310 | -10,87701 | -90077 | 2722 | 8 | 026
FinalB Feedback

Par 7 Pretest - FinalB -31,55556 | 17,38614 | 5,79538 | -44,91972 | -18,19139 | -5,445 | 8 | ,001

PreLiderazgo -

sy FinalBLiderazgo

-2,25000 | 2,21736 | 1,10868 | -5,77831 1,27831 | -2,029 | 3 | ,135

Par2 | PreRol - FinalBRol | -2,25000 | 3,59398 | 1,79699 | -7,96882 3,46882 | -1,252 | 3 | ,299

par3 | [recomunicacion - - 5caqq | 450000 | 2,25000 | 691050 | 741050 | 111 | 3 | 919
FinalBComunicacion

Control | Para | reMotvacion -\ 4 5h000 | 589843 | 141421 | -550066 | 350066 | -707 | 3 | 530
FinalBMotivacion

Parh|| ErECoNMictosE 2,00000 | 4,08248 | 2,04124 | -4,49614 | 849614 | 980 | 3 | ,399
FinalBConflictos

parg | rrereedback- 1, 00000 | 336650 | 1,68325 | -7,35686 | 3.35686 | -1,188 | 3 | 320
FinalBFeedback

Par 7 Pretest - FinalB -5,25000 | 12,57975 | 6,28987 | -25,26718 | 14,76718 | -835 | 3 | ,465
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Con los resultados obtenidos podemos decir que los profesionales que han
realizado el PDCGE, obtienen mejor puntuacion en el cuestionario de compe-
tencias, al finalizar el programa, que las personas del grupo de control que no
han participado en el mismo.

Los resultados obtenidos apoyan la idea de que las diferencias significativas
son el resultado del programa que ha seguido el grupo experimental.

5.5. Satisfaccion de los participantes con la formacion
recibida

En primer lugar, se procede a conocer los resultados de la evaluacion de la
satisfaccion, por parte de los sujetos que han realizado el PDCGE. Para evaluar
la satisfaccion se pasan dos cuestionarios, con una serie de preguntas cada uno,
que persiguen la obtencion de datos de informacion.

La evaluacion de la satisfaccion de los sujetos se llevo a cabo en dos mo-
mentos. En un primer momento, se pasa un cuestionario a los participantes,
con preguntas cerradas y preguntas abiertas, una vez finalizada la primera
parte del PDCGE, referente a la accién formativa. A continuacion, en la Ta-
bla 26 se muestran las preguntas del cuestionario, al que respondieron 11
alumnos. En la primera columna se indica el bloque al que hace referencia el
item, en la segunda columna el tema principal que lo engloba, a continuacion,
en la tercera columna, se indica el item en cuestion que el alumno tiene que
evaluar. Posteriormente en la cuarta columna, se recoge la puntuacién media
otorgada (entre 1y 6) y en la quinta columna se indica la puntuaciéon media
correspondiente entre 1y 10.

Como puede verse en las puntuaciones, las puntuaciones de satisfaccion
son altas, logrando una media de 8,5 en el total de respuestas. Destacan las
puntuaciones mas altas en los items que hacen referencia a que los contenidos
multimedia de cada modulo son claros y comprensibles (9); a la libertad de
horario (9,5), que han podido descargar los materiales del curso (9), es decir
los contenidos de cada médulo multimedia y al formato del contenido, asi como
a la metodologia del curso (8,5).
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Tabla 26. Respuestas a las preguntas cerradas del cuestionario de satisfaccion so-
bre la accién formativa

Puntuacion  Puntuacion
Media Media
(1-6) (1-10)
Los contenidos multimedia de cada mddulo me
o 5 8.3
han parecido: Utiles.
. Los contenidos multimedia de cada mddulo me
Contenido o : 5.4 9
han parecido: Claros y comprensibles.
Los contenidos multimedia de cada mddulo me
; . 5.2 8.8
o han parecido: Suficientes.
Disefo - :
La metodologia de este curso me ha parecido 47 79
satisfactoria: Actividades individuales. ’ ’
.| La metodologia de este curso me ha parecido
A9 e satisfactoria: Libertad de horario. e s
La metodologia de este curso me ha parecido 45 75
satisfactoria: Foros de las unidades didacticas. ’ ’
La duracion del_ curso ha sido suficiente para Si- 100% Si- 100%
y alcanzar los objetivos.
Duracion S S
. . . . I: (1} I. (]
He podido realizar el curso en horario de trabajo. No: 80% No: 80%
Los comentarios de las tutoras: Han aclarado mis
5 8.3
dudas.
Tutorizacién Los comentarios de las tutoras: Me han animado 51 8.6
a avanzar.
He recibido la correccion o comentario sobre mi
. . o 49 8.2
actividad en un plazo igual o inferior a 48 horas.
Si he tenido alguna incidencia el servicio técnico
me ha dado respuesta mayoritariamente en un 2 dias 2 dias
Aplicacion ’?V“f’a plazo de (de 1 a 4 dias)
tecnica | | a respuesta del servicio técnico me ha ayudado
a solucionar la incidencia en un plazo de (de 1 a 2 dias 2 dias
4 dias)
Es la primera vez que realizo un curso e-learnin Si: 60% No: Si: 60% No
P a g 40% 40%
Los maddulos de bienvenida e introduccion me
. 5.3 8.9
han ayudado a familiarizarme con la plataforma.
Navegacion | He encontrado facilmente los distintos recursos
y acceso | de plataforma (biblioteca, mensajes, servicio 5 8.3
técnico, calendario, foros).
He descargado sin problemas los materiales
del curso: contenidos de cada modulo (archivos 5.4 9
multimedia).
Resultado Objetivos | He conseguido alcanzar los objetivos del curso 5.1 8.5
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En la Tabla 27 se recogen las preguntas abiertas que se incluyeron en el
cuestionario:

Tabla 27. Preguntas abiertas del cuestionario de satisfaccién sobre la accion for-
mativa

Como aspectos positivos destacaria. ..

Resultado
Satisfaccion Creo que este curso mejoraria si...

Transferencia | Los aspectos que puedo aplicar a mi puesto de trabajo de forma inmediata son...

Tras el analisis de las respuestas de los participantes (ver Anexo V), se ob-
serva que los alumnos destacaron positivamente la metodologia del curso, los
contenidos, su caracter practico, el interés que suscitaron, asi como la claridad
y utilidad para la aplicacion en su desempefio profesional. Asimismo, valoraron
el atractivo de los contenidos multimedia, la forma interactiva en la que se va
guiando el aprendizaje junto con la experiencia de navegacion, y destacaron la
posibilidad de interactuar con otros profesionales.

Tres aspectos que sefialaron como mejorables fueron la falta de tiempo
para realizar el curso y por otra parte las fechas en las que se realizaron, la
escasa participacion en los foros aun reconociendo como muy interesante la
posibilidad de hacerlo y otros echaron en falta un contacto personal o sincrono
a través de videoconferencia.

Valoraron muy positivamente toda la aplicabilidad del contenido y de las
actividades realizadas, y sefialaron en concreto diferentes competencias de for-
ma mas recurrente, que consideraban muy ttiles para aplicar en su desempeno
laboral: dar feedback, comunicacion, gestion de conflictos y la participacién
del equipo.

En la Tabla 28 se recogen los resultados de la evaluacion de la satisfaccion
del Programa DCGE, una vez finalizado, que fue respondido por 9 alumnos. En
las columnas, se refleja cada uno de los elementos metodolégicos empleados,
asi como una media de las puntuaciones que fueron otorgadas por los alumnos,
y que van desde 1, siendo la puntuacion mas baja, a 10, siendo la puntuacién
mas alta.
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Tabla 28. Puntuaciones otorgadas a los elementos metodolégicos del PDCGE por
parte de los alumnos

Elementos metodolégicos Puntuacion

Test inicial 7.7
Video Introduccion 7.4
Curso Multimedia 8.2
Situaciones practicas 77
Actividades 7.7
Foro 6.8
Herramientas adicionales para explorar 7

Test final 7.9
Plan de Accion Individual 7.7
Puntuacion global 8

De estos datos se puede extraer que el programa DCGE fue valorado
positivamente por los alumnos, obteniendo una puntuacion global de 8
sobre 10. Cabe resaltar que el elemento metodologico méas valorado fue el
curso multimedia (8.2 sobre 10), formado por 6 pildoras multimedia, una
por cada competencia a desarrollar. A continuacion se valor6 positivamen-
te el test final (7.9). Los elementos metodolégicos menos valorados, aun
asi obtuvieron una puntuacion positiva, fueron el foro (6.8) y el video de
introduccion (7.4).

Asimismo, en la Tabla 29 se recogen las tres preguntas abiertas que se
realizaron para tener mas informacién sobre la opinion de los participantes,
una vez finalizado el PDCGE.

Tabla 29. Preguntas abiertas del cuestionario de satisfaccion una vez finalizado el
PDCGE

Indica qué aspectos te han gustado mas en la metodologia del PDCGE
Indica qué aspectos te han gustado menos en la metodologia del PDCGE
Otras Observaciones

Como se puede observar (ver Anexo VI) las respuestas reflejan que los
participantes valoraron positivamente la metodologia empleada, destacando
los contenidos multimedia e interactivos, las actividades y foros, asi como la
facilidad para realizar el programa, tanto por horarios como por el tipo de
formacion.
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Por otra parte como aspectos menos positivos, los participantes senalaron
la escasez de tiempo para abordar el contenido, aun siendo un material equi-
librado entre el volumen y la eficacia del mismo; la participacién en los foros,
debido a la carga de trabajo; los problemas de conexién; y algunos elementos
menos atractivos como los videos, o la falta de contacto personal.

En general, los participantes valoraron la metodologia del PDGE como
muy buena para formarse en modalidad e-learning. Destacan tanto los diversos
recursos metodolégicos de la accion formativa: contenidos utiles, actividades,
herramientas de la plataforma, comunicacién con otros usuarios; como el en-
foque practico y la gran aplicabilidad al puesto de trabajo en su dia a dia.
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6.1. Introduccion

El objetivo del presente capitulo consiste en mostrar los principales aportes
de este trabajo de investigacion, asi como las implicaciones académicas y prac-
ticas de la misma. Ademas, se hace referencia a las limitaciones que presenta
el trabajo, proponiendo algunas sugerencias y recomendaciones de cara a la
realizacion de futuras investigaciones.

El trabajo expuesto se basa en la experiencia profesional en el campo de
la formacion e-learning en el contexto empresarial, y en el estudio de los fun-
damentos de la formaciéon de competencias en modalidad e-learning.

6.2. Conclusiones

Teniendo en cuenta el objetivo general de la tesis: disenar, aplicar y eva-
luar un programa para el desarrollo de competencias profesionales en gestién
de equipos en modalidad e-learning, se han llevado a cabo diferentes acciones
ligadas a objetivos especificos. A continuacion, se exponen los resultados ob-
tenidos en relacion con cada uno de estos objetivos.
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Establecer los principios en los que debe basarse el programa de desarrollo
de competencias en modalidad e-learning.

Para alcanzar este objetivo, en la primera parte de la tesis, se ha realizado
una revision del estado de la cuestion: el desarrollo de competencias profesionales
a través de la formacion en modalidad e-learning. Hoy en dia, las competencias
aparecen como una ventaja competitiva clave para lograr un buen desempefo
profesional, y que la organizacion pueda innovar y ser competitiva. Considerando
su valor, las organizaciones se ocupan de desarrollarlas y mejorarlas, ya que las
competencias no son estaticas o para siempre, sino que es preciso favorecer su
desarrollo continuo. De este modo, la formaciéon de competencias pone el acento
tanto en los resultados, como en asegurar un aprendizaje real basado en com-
portamientos y a lo largo de toda la vida. Habitualmente, las acciones formativas
llevadas a cabo por las empresas, con el objetivo de desarrollar las competencias
profesionales de sus trabajadores, en su mayor parte, responden a cursos de
modalidad presencial, siendo escasas las acciones formativas desarrolladas en
modalidad e-learning. Sin embargo, como se ha podido observar, el e-learning
se presenta como una estrategia formativa que puede resolver muchos de los
problemas con que nos encontramos: dispersion geografica de los trabajadores,
necesidad de actualizacion exigida por la sociedad del conocimiento, y ahorro de
tiempo y dinero (Cabero, 2006). En este contexto, una de las cuestiones sobre
las que es necesario investigar mas, es el empleo de la modalidad e-learning
para el desarrollo de las competencias profesionales.

A través de esta tesis, se ha realizado una propuesta concreta para desa-
rrollar competencias profesionales en modalidad e-learning dentro de una
organizacion.

En la segunda parte de la tesis, se han analizado las principales carac-
teristicas que debe tener un programa de formacion, asi como los principios
pedagogicos a tener en cuenta para que sea eficaz. Como se ha indicado, la
modalidad de formacion e-learning no es igual que la presencial, y para el de-
sarrollo de competencias se requiere de elementos de aprendizaje especificos y
de la creacion de una metodologia que facilite la puesta en practica de aquellos
comportamientos que se quieren desarrollar. Por tanto, es importante disefar
modelos concretos y buscar el equilibrio entre tecnologia y pedagogia. En esta
linea, el trabajo desarrollado establece los fundamentos en los que debe basarse
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un programa para el desarrollo de competencias profesionales en modalidad
e-learning: los principios de aprendizaje en adultos, los factores basicos del
diseno de formacion e-learning, asi como los pilares a la hora de definir los
modelos pedagogicos en esta modalidad.

Teniendo en cuenta que una competencia se basa en la accion y se demues-
tra en los comportamientos que se llevan a cabo, sefialamos que los fundamentos
de un proceso de desarrollo de competencias, deben asumir los principios de
una metodologia practica, ligada al contexto profesional y donde pueda poner
en practica las competencias desarrolladas en la accion formativa. Por tanto, se
ha disenado un programa con una estrategia didactica que combina de forma
adecuada la participacion del alumno, los recursos interactivos y multimedia,
y el apoyo tutorial y docente, traducida en los siguientes principios:

— Caracter activo, participativo, ya que para que el alumno aprenda, tiene
que ser un sujeto activo y responsable con su aprendizaje.

— Materiales especificamente disenados para la formacion e-learning:
interactivos, didacticos, utilizables, autbnomos, adaptados al contexto
de los alumnos.

— Secuencia de aprendizaje flexible, ya que combina un plan de estudios
orientativo con un ritmo personalizado para el alumno en funcién de
su disponibilidad.

— Interaccion entre profesores, alumnos, tutores y soporte técnico.

— Evaluacion continua en diferentes momentos.

Disenar y aplicar una metodologia especifica para el desarrollo de las com-
petencias profesionales en modalidad e-learning.

Para alcanzar este objetivo, se ha llevado a cabo el disefo y la aplicacion del
Programa de Desarrollo de Competencias en Gestién de Equipos (PDCGE) en
modalidad e-learning. El objetivo del programa es mejorar el nivel competencial
de los sujetos en las siguientes competencias: motivacion, liderazgo, rol de ma-
nager, comunicacion, dar feedback, y gestion de conflictos. Para la elaboracién
del PDCGE, se analiz6 toda la informacion disponible: perfil de los profesionales,
objetivos a lograr, contenidos, caracteristicas de la formacion, duracion y modali-
dad y, en funcién de esta informacion, se trabaj6 en la metodologia del programa.
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La estrategia didactica que se disei0, teniendo en cuenta los fundamen-
tos expuestos anteriormente, combiné recursos interactivos y multimedia,
participacion del alumno, apoyo tutorial y docente, y canales de comunica-
cion. La estructura del programa se concibi6 en fases que se iban sucediendo
secuencialmente y estaban formadas por diferentes recursos pedagogicos que
posibilitaron el desarrollo de las competencias. Al final, se queria asegurar
que los profesionales lograsen desarrollar sus competencias mediante este
programa.

A continuacion, se realizo la aplicacion del PDCGE, con la participacion
de 15 managers con mas de 700 trabajadores a su cargo, por lo que el pro-
grama tiene un gran impacto en la empresa, de manera directa e indirecta.
La aplicacion del programa se llevo a cabo en dos etapas. En primer lugar,
se realizo la parte correspondiente a la accién formativa; a lo largo de seis
semanas, los participantes trabajaron las seis competencias secuencialmente
una detras de otra, mediante los recursos disefiados especificamente: videos,
contenidos multimedia, ejercicios, actividades, casos practicos, situaciones
profesionales, lecturas y herramientas adicionales. Asimismo, tuvieron a
su disposicion herramientas de comunicacion como la participacion en los
foros, el uso del correo electronico, y contaron con un equipo de tutores y
dinamizadores para realizar un seguimiento y apoyarles en su desarrollo.
En segundo lugar, una vez finalizada esta parte, los participantes, durante
seis meses, llevaron a cabo el Plan de Acciéon Individual (PAI), con la fina-
lidad de aplicarlo en el dia a dia y mejorar sus habilidades. El PAI constaba
de tres pasos:

1. Planificar: el objetivo a lograr, la accién a conseguir, déonde y en
qué momento se va a llevar a cabo, y resultados esperados.

2. Ejecutar. Una vez definido el PAI que cada participante iba a llevar
a cabo, se procede a ponerlo en practica en determinadas situacio-
nes.

3. Evaluar: Se revisan los resultados alcanzados con el plan previsto,
se identifican los resultados logrados para generalizar esos compor-
tamientos, y también se detectan los objetivos que no se lograron
para conocer las causas y posibles acciones de mejora. Asimismo,
se revisa el disefio inicial del PAI mediante la incorporacion de ac-
ciones nuevas para lograr los objetivos no alcanzados.
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Evaluar los resultados del programa llevado a cabo.

La evaluacion del programa es una fuente valiosa de informacion, que puede
servir para ayudar a los profesionales a identificar cuales son sus puntos fuertes y
areas de mejora. La evaluacion de las competencias es fundamental para su propio
desarrollo, puesto que una competencia no es algo que se ve por si, sino que se
muestra cuando se pone en practica al responder a una demanda compleja para
resolver problemas. De este modo, es posible observarla a través de comporta-
mientos que demuestran que se posee esa competencia. Como los desempefios
son concretos, visibles, pueden ser evaluables con unos determinados criterios.

Se realiz6 una evaluacion en cuatro niveles, lo cual nos permitié conocer
una perspectiva integral de los resultados del programa. Habitualmente, en
las organizaciones, se evalaa la satisfaccion y el aprendizaje una vez finalizada
la accion formativa. En este trabajo se han evaluado, ademas, los niveles de
transferencia de resultados y eficacia del programa, lo cual ofrece una vision
completa de los resultados obtenidos. La evaluacion en estos ultimos tres ni-
veles se realiza en funcion de lo que los alumnos logran hacer en una situacion
especifica de trabajo (rendimiento), no en funcion de lo que los alumnos han
aprendido en cuanto a conocimientos (saber).

En primer lugar, se evalu6 la competencia adquirida, es decir el nivel de
desarrollo de las competencias adquirido después de realizar la accion forma-
tiva del PDCGE. La recogida de la informacion se llevo a cabo a través de la
aplicaciéon de un instrumento elaborado al efecto, al inicio de la accion forma-
tiva (pretest), y una vez finalizada a las seis semanas (postest), para evaluar en
qué medida los trabajadores presentaban las seis competencias profesionales
evaluadas. El cuestionario, el mismo para los dos momentos de medicion,
estaba formado por 30 items que hacian referencia, en términos de accion,
a los comportamientos que los trabajadores llevan a cabo en su desempeiio
profesional. Cada competencia se evalud a través de cinco comportamientos
asociados. Los resultados indican que los sujetos mejoraron sus competencias
una vez realizada la accion formativa del PDCGE y, ademas, existian diferencias
significativas entre el pretest y el postest.

En segundo lugar, con respecto a la transferencia de resultados, quisimos
detectar si las competencias adquiridas, en la accion formativa llevada a cabo,
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se aplicaron en el entorno de trabajo y se mantuvieron a lo largo del tiempo,
en concreto, transcurridos los seis meses, una vez finalizado el plan de acci6on
individual. Evaluar la transferencia permite demostrar la contribucién de la
formacion a la mejora de las personas y los beneficios que aporta a la organi-
zacion para determinar, mas tarde, su impacto y rentabilidad. Se compararon
las puntuaciones de la medicién antes de iniciar la accion formativa (pretest),
con las obtenidas seis meses después de finalizar la formacion (test final), una
vez llevado a cabo el Plan de Accion Individual. El cuestionario empleado fue
el mismo que se utilizd para medir la competencia adquirida. Las puntuaciones
de las seis competencias mejoraron después de llevar a cabo el PDCGE. Asimis-
mo, las diferencias observadas fueron significativas. Ademas, para tener una
medida complementaria, se disefié un test paralelo al original que constaba
de 30 items, con tareas equivalentes a las incluidas en el instrumento original.
Los resultados, con el test paralelo, vinieron a corroborar que las puntuaciones
mejoraron después de realizar el programa y, asimismo, las diferencias fueron
significativas.

En tercer lugar, se evalu¢ la eficacia del programa, mediante un disefo cua-
si-experimental que permitié contrastar los resultados del grupo experimental
respecto los obtenidos por un grupo de control. Las medidas fueron tomadas
al inicio de la accion formativa (pretest) y al final del programa (test final).
Las diferencias entre las puntuaciones de los trabajadores antes y después de
su participacion en el PDCGE, son superiores en el caso de los sujetos que si
realizaron el programa de desarrollo de competencias profesionales, resultados
significativas las diferencias, tras la realizacion de las pertinentes pruebas de
significacion estadistica. Por el contrario, en el grupo control, que no realiz6
el programa, existieron diferencias en algunas competencias pero no de forma
significativa. En el caso del test paralelo, los resultados fueron similares. En
sintesis, el colectivo de trabajadores al que se le ha aplicado el programa obtiene
mejor puntuacion en el cuestionario de competencias al finalizar el itinerario
y el plan de accion individual, que las personas del grupo de control que no
realizaron el PDCGE.

En cuarto lugar, con respecto a la satisfaccion de los profesionales, se
pretendia conocer la reaccion de las personas que participaron en el programa.
Para la evaluacion de la satisfaccion, se disefiaron dos cuestionarios de pre-
guntas abiertas y cerradas, que se administraron en dos momentos: al finalizar
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la accion formativa, a las seis semanas; y al finalizar todo el PDCGE, a los seis
meses, una vez realizado el plan de accion. Los cuestionarios hacian preguntas
referentes al contenido, la metodologia, la duracion, la tutorizacion, la nave-
gacion, el acceso al curso, asi como los resultados obtenidos y la transferencia.
Por otra parte, se les solicité que puntuasen de 1 a 10 los diferentes elementos
metodolbgicos, asi como la valoracion total del programa. En relacion a la sa-
tisfaccion de los alumnos, la puntuacion media otorgada por los participantes
al PDCGE fue de 8,5 sobre 10. Destacan las puntuaciones mas altas en los items
que hacen referencia a la claridad y utilidad de los contenidos multimedia (9),
a la metodologia del curso (8,5) y al formato del contenido (8,5). Cabe resaltar
que el elemento metodolégico mas valorado fue el curso virtual (8,2), formado
por 6 bloques de recursos multimedia, uno por cada una de las competencias
trabajadas.

Al finalizar el PDCGE, los alumnos otorgaron puntuaciones a cada uno de
los elementos metodologicos. Se valoro6 positivamente el test (8) junto con las
situaciones practicas (8,2), las actividades (8.6) y el Plan de Accion Individual
(8,7). Los elementos metodologicos menos valorados fueron el Foro (6,8) y el
video de introduccion (7,4).

Con respecto a las respuestas de las preguntas abiertas, los alumnos
destacaron positivamente la metodologia del curso, los contenidos, su ca-
racter practico, el interés que suscitaron, la claridad y la utilidad para la
aplicacion en su desempeiio profesional. Asimismo, valoraron el atractivo de
los contenidos multimedia, la experiencia de navegacién y la posibilidad de
interaccion con otros profesionales. Entre los aspectos mejorables sefialaron
la falta de tiempo para realizar el curso, las fechas en las que se realizaron,
la poca participacion en los foros, y la falta un contacto personal o sincrono
a través de videoconferencia.

6.3. Limitaciones y propuestas de mejora

La presente investigacion ha permitido una aproximacion a la formacién
de las competencias profesionales en modalidad e-learning, a través de la
creacion, aplicacion y evaluacion de un programa especifico. A pesar de las
posibilidades que presenta el trabajo, es preciso reconocer que a su vez tiene
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algunas limitaciones de las que somos conscientes y, por lo tanto, se proponen
sugerencias de mejora que podran ser abordados en trabajos futuros.

Una limitacién ha consistido en el reducido niimero de participantes,
debido a la dificultad de acceder a una muestra mas amplia que cumpla los
requisitos, y a la mortalidad experimental. Es por ello que seria conveniente
aplicar el programa a una muestra mas amplia de cuadros intermedios en or-
ganizaciones empresariales.

Asimismo, seria deseable realizar una evaluacion de la influencia indirecta
en los 700 trabajadores a cargo de los cuadros intermedios, a los cuales se ha
aplicado el programa. En una proxima aplicacion del programa de mandos
intermedios, se tendra en cuenta este aspecto, dado que se pretende que la
formacién afecte no solo a los mandos intermedios participantes, sino que
repercuta positivamente en el rendimiento y beneficio de los trabajadores a
su cargo.

Otra limitacion, debido a la dispersion geografica de los participantes, a la
diferencia horaria y, en menor medida, a las dificultades de conexi6én a la red,
ha sido la imposibilidad de afiadir un elemento de presencialidad o videocon-
ferencia de modo sincrono, en algin momento de la formacion, especialmente
en la puesta en practica y transferencia de competencias. Del mismo modo,
otro aspecto mejorable estaria en la realizacién de un seguimiento al alumno
en la puesta en practica de su plan de accion y reforzar la aplicacion de los
comportamientos clave en su desempeno profesional, a través de la presencia
de un coach o supervisor. Evidentemente supone un encarecimiento del pro-
grama y, en nuestro caso, no se ha realizado por el coste que implicaba para la
organizacion, no asumible en ese momento.

Otra propuesta de mejora pasa por evaluar el impacto de la formacion trans-
currido un afno de su aplicacion. El éxito de una accion formativa no depende
tanto de la cantidad de alumnos que lo finalizan, como de la perdurabilidad de
los aprendizajes y su trasferencia al desempeno del puesto de trabajo. Asimismo,
somos conscientes de que para un mayor aprovechamiento del programa, y para
que la formacién logre como resultado final el cambio de comportamiento, es
preciso que su entorno laboral le proporcione oportunidades, refuerzos y medios
para transferir las competencias a su puesto de trabajo. Por tanto, es recomen-
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dable que las organizaciones fomenten la aplicacién de las competencias que
se han desarrollado a lo largo del programa, con la finalidad de rentabilizar la

inversion en formacion.

Finalmente, también es importante que las organizaciones se pregunten y
conozcan en qué quieren que sus profesionales sean competentes y orientarles
hacia ello, proporcionandoles experiencias y oportunidades de formacion, me-
diante la aplicacion de programas similares al presentado en esta tesis doctoral.
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I. Programa DCGE.
Ayuda a la navegacion en la plataforma, para el alumno.

El curso ha sido disenado en formato interactivo multimedia, sencillo, didac-
tico y muy visual con el fin de facilitarte al maximo el proceso de aprendizaje.

A continuacion, para familiarizarte al maximo antes de comenzar con el
estudio de los contenidos, te explicamos su funcionamiento, como avanzar
por las pantallas, los diferentes elementos que encontraras en ellas, etc.

Este documento de Ayuda estara accesible en todos los médulos para que
puedas recurrir a €l siempre que lo necesites.

1. Diseiio general del interfaz

El interfaz es el entorno que encontraras siempre en las pantallas,
consta de:

1. Cabecera: es la parte superior de la pantalla y en ella se incluye el titulo
del modulo en el que te encuentres.
En la esquina superior derecha de la cabecera encontraras el Boton
Cerrar, deberéas pinchar en él para salir del modulo.

2. Barra de titulo de capitulo: aparecera el titulo del capitulo que estés
visualizando en el momento.

3. Barra de navegacion: los botones que en ella se encuentran te permiti-
ran moverte por el curso, bien de forma secuencial pantalla a pantalla,
o acceder directamente a los capitulos a través del indice interactivo.
En el siguiente apartado te explicamos detalladamente como navegar
por el curso utilizando ambas opciones.

4. Contenido: el resto del espacio de la pantalla esta dedicado para la vi-
sualizacion del contenido correspondiente. Mas adelante te explicamos
detalladamente los principales elementos que encontraras.
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Motivacidn de equipos de trabajo

1. "Fabula del Sapo”

Haz clic #n ! libre para cenacer la
tabula del sape,

En la historia vemos que oS sapkos ratan de conseguir un objetivo, sin embargo s0lo uno de elios i consigue.
AGué ccurre? E3 muy importante cuanto ratamos de realizar aigo, adoptar una actitud que nos ayude a lievario
a cabp. Ademas es5 fundamental sSentimaos satisfechos y centramos en el sentide que tenen las actividades
que desarrallamos. Mo 8s ran encontrar detras de muchas fmusiraciones vy aDandonos una ckerta desidia e
Indiferancia.

'_.
L

iComo podemos llenar una tarea de sentido?
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2. Co6mo navegar por el curso

Puedes navegar por el curso utilizando dos vias diferentes:

Navegacion secuencial: a través de los botones de navegacion:
Avanzar y Retroceder. Te recomendamos esta navegacion para realizar
el estudio de forma ordenada.

Navegacion por capitulos: a través del indice interactivo. Reco-
mendado una vez que ya hayas estudiado todas las pantallas y quieras
repasar un capitulo concreto y por tanto, acceder a él directamente.

Explicamos a continuaciéon como utilizar los diferentes botones de navegacién:

o

Boton Avanzar: pincha en él para pasar a la siguiente pantalla.

Boton Retroceder: pincha en él para volver a la pantalla anterior.
Contador de pantallas: indica el nimero de pantalla en el que te en-
cuentras del total de pantallas que tiene el modulo. En este caso en la
pantalla 1, del total de 14 pantallas que tiene el modulo.

Boton Indice: pinchando el botén Indice, se desplegara el indice in-
teractivo donde podras visualizar el indice de capitulos del modulo y,
pinchando en el titulo de capitulo, accederas a él directamente.

a. Indicadores de seguimiento: indican el estado de cada capitulo se-
gun el estudio realizado.

v’ Circulo naranja: indica capitulo visto.
v' Circulo a mitad: indica capitulo medio visto.

v’ Circulo sin colorear: indica capitulo pendiente de ver.
b. Botén Cerrar: pincha en él para dejar de visualizar el indice.

Boton Ayuda: para acceder al presente documento de Ayuda.

Recursos adicionales:

+ Glosario: pincha en él para conocer el glosario de términos de cada
modulo.

« Documentacion de apoyo: accederas a documentaciéon adicional del
modulo.
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Maotivacion de equipos de trabajo

Wdics

Rysia

MatrocsSar

Avamrar

ANEXOS

3

o mativador
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3. Principales elementos de las pantallas

Motivacién de equipos de trabajo

1. La sensacion intema de #xito

2. La npcesidad de afiliscion o pertensncia,
3. NecEsiEad de autonomia

4. Necesidad de astima y de afecta

5, Npcesidad de seguridad

& Necesigad de igualdad

Enlaces de profundizacion: son aquellos textos (palabras o frases) que, al
pinchar sobre ellos, permiten acceder a mas informacion relacionada.

Los identificaras porque son textos en color naranja.

Al pinchar sobre ellos podras acceder, a informacién breve de profundi-
zacion y a documentos (pdf) con informacion mas extensa.

Motivacion de equipos de trabajo

1, La sensackin intema de dxive
a0 o afiliacian o pertensncia

autonomia
D unirmos & 0% demis; para nuestro desarrallo personal, y sdemas
CUandS o uninoeg al grups [Sgramos una fusrza de mayor

elicacia.

sstima y de afecto.

seguridad

igualdad
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Imagenes y videos: a lo largo del curso se utilizan imagenes con el fin de
hacer més atractivo el estudio. Ademas, se ofrecen videos relacionados con el
contenido haciéndolo asi méas didactico, atractivo y enriquecedor.

La comunicacidén en el marco de la
gestion de equipos

P e b A

cion practica: pQul hanas tu?

Para relacionar cada vided con el estilo de comunicaion, debes uni Con MEchas pINchanoo &n cada uwno o8 elos v
arrastrando of raton hasta o estio gue creas corseniente, Para fnalizar la actridad, pincha en e botan Yalldar.

i
L

Catibo pasive porque avita Mcar & la 8708, adda oan
miedo, habla con suavidad, 5@ tapa |a boca, no doe ko
Aue qusre, G dojh lavar por la decdionds de otrat
persanas, Bane dificulad pars espresarse..

©
O

UsElo afertivo pargud SeTiEnds fu puUNES S8 YL gin
{! } Q wokrtar & lod Samad, diod 160 copad &8 maners darh ¥

conosa, musstra tranguilidad ¥ segundad an s misma,

Erala o IOk GUrOE ¥ oo B GG con respeto @ igualdad,

Estilo agresivo porque exige, intenida, coacoona, se
U Parea, gestiouls, grka

WALIDAR
HAEZ clic con @l raldn 2obne cada imagen para
WISLAIZ 105 VOEDS

Ideas importantes: senaladas con un recuadro, son ideas clave que no debes
olvidar.

En resumen, la responsabilidad de establecer una comunicacion mas efectiva, depende
sustancialmente de cada uno y cada una de nosotras. Sé consciente de tus capacidades
y entrena las habilidades clave.

Esquemas y tablas: que te ayudaran a comprender mejor el contenido.

» [DAr un Conse)a que no te han pedido

= INtEFUMpIr cuando alguien @5ta hablando.

« JUDgEr M0 QUi OErd persond dice

= ASUMIG Que debes Solucionar un proflema que be cuentan

= Contar tu propia historia cuando alguien rata de explicarte kb Suya.

= Rechazar las emociongs de olros, por gjemplo expresiones simiares a
“Ho es para tanto™

Algunos fallos que se suslen
cometer &n la escucha

A
r -
+ Lapersona esté muy afectada
emotionalments
o HeCestes profundizar @ i sl
D#ja de hablar y astuctha fanao oel tema.
alentaments 3 |a oira persona « SiEntes Que no entiendes aigo.
cuando; = Creas que la olra persona no
@ siende entendick
Observalas sefiales - Consejos S T
para discernir cuinde o5 el
rd R

momente deé escuchar = El asunto esté claro y

entendidd por todas 135 partes
= La comurecacibn sea racional y
no emocional
« Cuando la atra persona e pida
W opiniden.

EIQ‘}E adelante #n |3
comunicacian W BUSEd S&r
entendide’a cuando:
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4. Tipos de actividades

La comunicac yn ol marco do la
gestion de equipos

2 I A

&, Ejercicio 2 In miguing Reglsiradora

{ i Laa atartamants |a sAuscian qie te planteamos & continuackn

“ L8

. i “UR COMArclante aCalala o apagar s WCes 57 50 aSlalircimismin Ceanci aparecit un NOmoee y e esgd o dnefo, 1
'..._J prupsslaio abnid la cap rogistiacara, B coromilo de la caja rogistiadara fus vaciale v ol hombing 360 8 leda selocidad

Un mismnre de 1 policia fus avasdde mmediatamenie”
A CORENEICKIN NGECE, S0g0n 10 qud Creas que Na Soumiog an 1 hislona, como 300 kS siguentos sfrmacionds, Tienes 3
GpSicnEs 9 MMEpuEta; Varcasens (V). Faleo (F) o nd s8 2abe 7)

V. Un ROMDre Sparecd 0espues 08 Gue & propietand naols apagacd |&% WUces A8 S @A cimEnto
Z. Bl ladidn era un homive

3. £l hambre que aparecid no exigio dinera

4. El ladrdn no se lewd o dinero consigo

B. Fl propietann dm esabiecimentn, w0ich @1 conteniin me 13 caja regisracor y Salin comennso

&. AIQLIEEN ADNG N& CAJA MegIsTannra

7. Dodpuds 08 gue Bl BamBns qui BagiE SIEre valtd Bl COMRREG 4 13 Caj regitrasara, Ealik
rApid AN ArTE fsrs

B, LA caja registracdars canteria dinend, 18 Halana nd dee culntg

OCO000C0-

OCO000C0-
OCOO00C0-

Actividades interactivas multimedia: son actividades que deberéas realizar
en pantalla y te serviran como refuerzo al contenido aprendido. Podras reali-
zarlas tantas veces como necesites. El icono asociado a este tipo de actividades
es: “Alo largo del curso te iremos proponiendo diferentes tipos de actividades
multimedia, por ejemplo: de unir con flechas, sefialar Verdadero o Falso, etc-.

La comunicacién en el marco de la
gestion de equipos

9. Actividad final

Dizefia un sistema de comunicacion con persanas de tu squipe. Para lls ten an cuenta

Cmjetnag 08 S COmUnICEIoNES, que vas 3 hacer, cOmo 1o vas a hacer (ENlrevsias ndsacuales,
FEUFIGNES GrUpHes, ContAcio nlomidl, Comen @RCIrenitn) y cuanda, En as herramientas
adieionales encaniraris informatidn qu puikde pnudami 3 consinar un SstEma i comunicacion y
U guia para comunicarta con tu eguipa.

Actividades para reflexionar y/o realizar en el aula: son actividades que
deberés realizar en el aula virtual.
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II. Programa DCGE.
Plan de Accion Individual (PAI)

Una vez que has completado el itinerario de Formacion en Gestion de
Equipos, vas a elaborar un plan de accion para aplicarlo en el dia a dia, y
mejorar tus habilidades.

Un plan de accion tiene que ser sintético, resumido, orientado a los resul-
tados para que te sirva para la mejora personal y de la organizacion.

El Plan de Accidn tiene 3 pasos:

1. Planificar:

+ Define el objetivo/s a conseguir: OBJETIVO

« Indica qué vas a hacer: ACCION

« En qué lugar vas a poner en practica esta accion: DONDE

« En qué momento vas a poner en practica: CUANDO

- Con qué otras personas se va a lleva a cabo esta accién: CON QUIEN
« Resultados esperados que conseguiras.

A continuacién completa estas cuestiones en el siguiente cuadro:

Objetivo Accion Donde Cuando Con quién Resultado
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2. Ejecutar:

Una vez que has definido el plan de accién personal que vas a poner en
practica, tienes que realizarlo en determinadas situaciones.

3. Evaluar:

Revisar los resultados alcanzados, para detectar puntos fuertes y areas de
mejora en las acciones que se han llevado a cabo:

1. Revisa el plan de mejora que has previsto y comparalo con las acciones
que has llevado a cabo.

2. Identifica qué resultados has logrado, por qué y sefiala como generalizar
esa conducta positiva a diferentes situaciones.

3. Identifica qué resultados no se han logrado y sefiala las causas.

« Las acciones ¢son adecuadas para conseguir el impacto esperado?

+ Los pasos descritos para el cumplimiento de los objetivos ¢estan bien
definidos?

» Los tiempos y lugares donde llevar a cabo la accién éson adecuados?

« Etc.

4. Replanifica, mediante la incorporaciéon de acciones nuevas para lograr
los objetivos no logrados.
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ITI1. Programa DCGE.
Ejemplos del médulo multimedia de motivacion

[ Elaguear.. |

Motivacion de equipos de trabajo

—
ﬂ | Iniciar
- LD
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Motivacién de equipos de trabajo

2. Dhjethvos del md

 Em este modulo aprenderas a: ~

Idensficar ioa elemeantos que i~fuyen en la maotivacion
o8 153 SATSCRad.

.. Conocer y apicar las hewramientas para mothvar a
paRanad o el arkitg laboral

Eersrar un contexio mothrador que foments la
imvaiisTAian e by iy oolsharednne

Motivacién de equipos de trabajo

Propocehas a continuaciin une siluaciin prictica, «1 la qus un Oficial de Broyvecios (D) y un supecior, la Responsable de Progiama
(RP), mantisnsn una reunitn ce seguimsnio de actvidates. £ OP se mussits desmotivado ante lalts de herramientas para cumpli
objativos cuando ya se asth leganda al final del primar semastne

Coma procmamenis IEnemas quUE CENA & INoMme iimestl, VBmos 8 nevisar juntos las -
DetividacEs provistan con la Contrapane. INBNtaremcs datecsar dénda pubden surglr Incidencis o
retrasos para anticlpamnos, Lok ?

5, porqui 98 nuadE LS SATRGRE di GoCUMENAZIon POT B PAME N [HgEn § TemsD, N cumplan
plazos aungque ya e o ampliando ios mingenes de SMpo de preaviscs, hemos prepanido 3
formaciones &n los 3 (fimos meses con ol acuerdo de gu entreguen [os reporings con min
) BUESHOMID, PATC Sigusn 3N cumpls pcusrTica.
or

¥ pqué mas necesitan? Parn Realizas bas reuniones pedddicas? | Viskas las nusvas
A ocivideces?

Liigeaa
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Maotivacidn de equipos de trabajo

3. SHuasidn practica

Proponemos a condinusacion una situacldn prictica, en ia que un Oficial de Proyectos (OPF) y un suparior, la Rssponsable de Programa
(PP mac e una meanion de segoimiento de aclividaces. EI OF s mussle desmotivedo anle falla de hemamisntas para cumplic
objetivos cuanto ya 38 stk legando al final del prime: semesine

AP 7]

54, clarg, encima no Creas que e un tema de implicacion por mi parie, no, no... pero falta
placificacian, no benemas perscectiva & mdio plazo y eaio clficulla que elos (buena. y o taibidn)
podames antendar majer hacin dinda vAMSs, GUs pASATE &l précme samastes, y e4me
" trabajaremos s las prordades tal Chuster \Wash camome.
oP
P aquil veo dos coes: por Ln lado, pusdo faciitarcs una informacion giobal de ks estrabegie

Inickal ded programa, que &s cisdo oue no completamas & beefing: ¥ por atro lada, pademas
COMpEAtin ol Informe gl CRestr o exienp BIQUN cOMBID qud afecte O meidc plage.

Uibtocuar. |

Motivacion de eguipos de trabajo

2 M

Ibuscion prictica

Proponemos & continuation una situacion practics, &0 & que un Oficial de Proyectcs (OP) y un supencr, la Respocsables de Programa
[RP). ranienan Lng reunksn db seguimiants do acthvidaces. E1 OF 5o mussln dosmotivado ante faln do hemmamilontss pary cumplin
objetivos cuands ya 5@ @5t legando al final de! prime: semests

[¥ 8 Ainal 8l gran prodkema VA B BAF O POSE SNtegar 3 Seme:d 6l kviomma fnalt | TU que propons 1
i para mejorar ks Smmings? 2 he agolaco iodos 108 LTS0S,

oF
o propond-ia realizar un registro que detecie |03 pecuefics resutados, hacero mas visible. l

RP

g,  Vertmos siesto pusde ayudar a que elos vean los avances y $gen avanzends.

Lihgam |/
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Motivacion de equipos de trabajo

w2 W A

Froponemos a continuacion ua situaciin prictica, &n |a qus un Oficial de Proyectos (OF) y un supendr, |a Responsable de Frograma
{RF]. mantendn una reun'en o sbguimiems go aovidazes. El OF to muesiny desmotivaco anto talta de horramienias para cumplir
objetivos cuando ya so esta lleganco al final del primer semestr,

¥ podemos dar mas peE0 @ las meonicnes para ver sl elcs Ran cambiads sus Bisectalvas o sl serd i

ﬁ necesana buscar oira Bccion.

contraparte, S| antes me has pasada |8 infamscion mas esiralégica, o pusds Bvanzane |a vison

Fuscs sar Dusna ides que sn nussing reunin del prosiens mss parips o coondinador de a
i global ¥ con 850 POUNIMSE ROGOCINN NUNSE BLDICS [UNSE BN 858 Momaents. I

op
Bien, yo 88b4s Sus 8510 pUSHE SEF MAS COMplcSdn POrUS I PIOKIMA SAMANS Vianen s
A oustores pasn 10 evaluaeitn Col BRSEIDT PrORCTS. ..

Motivacion de equipos de trabajo

Proporemas & continuacion una situacidn prictica. &n la que un Oficial de Proyectos [(OF) y un supenor, la Respensabie ca Programa
[RP). mantonas un reunisn o seguiroma oo sErvidazes. El OP to muesira desmativadoe ante falta oo horramsomas pan cumplir
objetivos cuando ya 5o asta llegands al fral del primar semestra.

v
AP

Ok, podemos calendartzar La neunidn 1 privima Semand und ve2 veas mas tifo Como avanga y
g BEl 1andng Temps 48 BV 8 |8 ConYapanie.
B

oF
D BCUBIT0, QUECErnOE B8 Para Bl priums mes. Te Confinme | fecha de reunitn la préama

A ‘
L C:

iiooaa: }
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Maotivacidn de equipos de trabajo

3. Bituncian practica

Proponemos & condnuacion una siusoldn prictica, en i que un Oficial de Proyectos (OP) y un suparion, l Responsable de Programa
[P}, mantenen woa reenidn de segumients de aciidades. Bl OF se muselrs desmotivado arle falla de hemamisntas para cumplis
ohjetivos cuands ya e &k legandc @l final del primer semesine
[y ] e

RP

1Ok, podemos calsndarizar la reunitn la prixima semana una vez vees més Claro Ccomd avanza y
i hendré tiempo de misar a la coniraparie.

oF
Do acuedo, quedamos el pare o préaime mes. Te corfirmo la Mecha Ge ninion la pricma

F "
Es importants identicar los faciores que generan cesmotvacion, en wsie caso la Responsable del Prog valora mis ko
resuliados, 8l misms Sempo que o Cficial de Proyecios soboila becer mas visiin ghobal v mejor clanificasibn.

b . )

Maotivacién de equipos de trabajo

aguelinos cosas que nos satisfacen pard esforzamos y manienss nussyo

A VECES 9510 89 pURdE CONERgLT de 3 foomas distintae:

En cualquie cass vl proceso para molhvar empbecs en o intedsior de cada uno de nosclrcs y nosciras ¥ va hacla fusra al acluar
PATR SORNSQUIr Algi. LA RN pregunte sy

4 Podemos motivamos y mothar a oiras personas? v sl es asl, p Come o hacemos?

V¥

La respuosia en 51

o b implica il a3 & eomBUstile DARR MOVATES Y SALST GUA SLATEMSS CansagLr
Frusba & pensar en sifusciones en las que hayas distrutada especialments, en a3 que has perdido la nockon del tiempa o que te
Naya3 SANDGE S5 USRS BREFDIL £Lo Tenes? §Oud 1B |5 gue to iz serr osl?

([T
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Motivacién de equipos de trabajo

quallng co8a% quo Nod Batisfacon par el )]

A VOCOS O5I0 58 pUEdE ConseguUir de 3 formas distintas:

Aporzando 3 la persona un incentive que la lleve a realizar
¥ mantenar un comparmamienta, Come dar dias extras ce
VACACIONES DOr [Igrar algo. 8 W okt e 8 aitaar

¥

La respuesla es 51

En tualquier caso ol procgso
para conseguir alge. La gran

| MOtvarmos o JULoMObvarmos Implos Sonoser cudl o3 @ cOMIUSTDG Dorn Mmove ol ¥ 30087 U8 JUBTEMIS DONsBgUT

Prugba 2 pensar en sifuationes on ks que hayas disintado especiaimente, en las que has perdido 1 nocion del bempo o que be
| hayas sentdo Con MuChE Bneeg . £ Lo Senes? | Dul e 10 que e hize sendr Bel?

| Bequar |

Motivacién de equipos de trabajo

quallng co8a% quo Nod Batisfacon par el )]

A VOCOS 9510 58 puUede conseguir de 3 formas distintas:

Enczntrands aquello que nos impulsa a hacer alge. Por
glemple partcipar an MUEVas proyectos porgue nod encanta
ConChor gEnta v COA3 nueval.

¥

La respuesla es 51

En cualquier caso @l proceso

las y va hacla fuera al actuar
para conseguir algo. La gran

| MODvarmos o JULOMOIVAIMOS Mplos Conoser cudl 83 & COMIUSIDM DOrD MOVl i 30587 U8 JUBTBMDS TONSegT

Prugba 2 pensar en situasclones on ks que hayas distrutado especlalmente, en ks que has perdidd la nockon del Bempo o que be
| hayas sentdo Con MUChE BnergiaL Lo Tenes? § Oud e 1o qul W Rz st BElT

| Bgunar |
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Motivacidn de equipos de trabajo

v i i i

Sablas que las personas necesitamos estar en contactn con aquellas cosas que NoE SAtETE0ON para GSTOFZAMOS Y MANIENST NUSETD
¢ implicacion?

A vty #3lo 38 puede conseguir de 3 formas distintas:

Buscando satisfacer a otras personas por un bien mayor

Un gjemplo @5 el trabajo que hacen |las personas volunteriss
&0 organracionss coma la nuestra.

En cuakquier caso &l proceso
Para conasguir algo. L gran

A

La redpuestia ee 51

o sk impliza cistl a8l CUSTEM DATE MOV § SADAT Uk GUSTEMIS Donsequr
Prugba a pensar en situasclones ¢n ks que hayas distrutado especlalmente, en ks que has perdido la nocion del bempo & que be
| PeayaE BENTGD CON MU BNeCgEaL Lo TE0eE?  Oud e 1o qul W Rl senr BElT

Motivacion de equipos de trabajo

1. L sensacion inlema de dxile

3, Necesidad Ca auicnomia.

4, Necesidad de o3

na i de atecto
5. Neceskind e sogundad

. Meceakdad g9 igualded

2. La naceaidad de afiliscian o pertenencia

| s
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Motivacion de equipos de trabajo

]

2 A

4, Céma mativar & mi egulps

Agqul puodes oncontrar Tuontes de onergla qud SOn URIVorsalos on s porsonas:

LB

1. Lo wensacEn imema de dxilo

sutonomia.

LA sersaciia interna de éxito, par lo menos en alguna odasion a lo
argo de los intentas.

} estima y de afecio
) saguriciad

A spaaliml

ad e afiliscién o pertenencia

Uiloguar. |

Metivacién de equipos de trabajo

MMEm

4, Cémao mativar a mi equipe

1. La Sensacion Mema de dxito

autoRomis
D= unirnos & los demds; para nuestro desarrclle parsonal, y
ademds cuande nos unimes al grugo logrames una fuerza de
mayor eficacia.

DAt Y d JrCTe

seguridad

all s | o]

gdad de aflliacién o pertanencia.

L
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Autonomila

eficacia y responsabilidad.

A pesar de que |Bs actividaces que nos rocean tienen sus normas y
lirmites, la propia capacidad de decision de la personz aporta

Motivacion de equipos de trabajo

Roctrox ader 14

avonomia.

estima y de afects

sagunidad,

igualdad

Uilsquar. |

Maotivacién de equipos de

Aqui pued L de gia que son universales en las personas:

y dis afecto

genera retroalimentacion.

Santir gue somos tanidos en cuenta, scmos alguien para las
personas significativas que nos rodean, v rechir sus elogios: ello

1. La sansalion mema de éxita.

sUbOn i

b EALMma Y o8 AfacI
b #0guridad,

s s

d de afiiacién o partenencia
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Motivacién de equipos de trabajo

mWEN

4. Como motivar & mi oguips

AUl pUedes enconirar FUErTEs o SNEIGME QU SO0 UNNETSAIES &N 183 persenas;

R

1. L sensazion Inbema de dxite
g da afiliaciaon o perfenencia

autonomila.

Es comprensible que queramos conocer & transcurso de los
chjetivos importantes que amprendemos.

eslima y de alecto,

Sagunidad,

Heguanr

Motivacidn de equipos de trabajo

& Came motivar 8 mi squipa

l \ 1. La sensacion intema de éxito

g d¢ afillacidn o pertenencia.

aulcnomila.

© de justicia para con les demds; & percibimas diferencias donde
ceberia haber simiitud, elle genera sensaciones negativas y

falta de motivacién.

astima y de afecto

eagparidad

gualdad

wHeguaxr
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 ocume ko misma con oros, (Podemos nosotros y nosobras motivar a obras perscnas ?

[Por supusstal ROSEmCS GANSTAT LN ARG o &l qus [8% RersonEs 8 seninn satisfechas v on &l que pustian realzar s macmas
Iusones, dandoks sechta 8 Su vida labaral

Ferp et pansce complicado, ¢ No? Algunas cosas gua puedsn ayudaria son

Fragunia @ identifics &l tonen todas sus
necesidades cublerias:

» chaacis s mias BARIZAN, £omD POT ajsenpls AaTBLIoN
de estar segure en ¢ puesto de trabajo,

+ pasando por neces idades soclales,

= & por (Hma, necasidadas de astima y
autorrealizacion.,

L& spaTiancia demuesira qus & vecss s& pusde rabajar con mas lsldn cuacdo damos reconocimisnto, espacio a la participacién, &
L] B4, MAAS FEp bilicsd, S B P BEND NG EI0E SUBMTS

[T =T

Motivacion de equipos de trabajo

4. Como motivar & mi oguip Rt o wlirr Bid

 Cume ko mMSma con oS, (Podemos Nosolros Y nosotras motivar a obras perscnas?

{Por supusstol podemos generar un entorno &N 8l Que las personas se sentan satisfechas v en el que puedan realizar sus mdomas
iusiones, dindole sa~fida & su vida laboral

Frgrn esto pansce complicado, ¢ NO? AlQunas CoSas qué pueden ayudans son:

Bien tea porque tiene una estabilidad laboral o parque & entama
de trabajo es seguro.

= & por (Hma, necasidadas de astima y
asutormealizacion

L& spaTiancia demuesira qus & vecss s& pusde rabajar con mas lsldn cuacdo damos reconocimisnto, espacio a la participacién, &
I cOmURICOciin, mba responsabilicsd, Suniue o mas BENCD Ne B30 DD

L iBsquur. |
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il

4. Como maotivar a mi equipo

F oL bo misma con cires, §Pod ETOs tras motivar & obras perscnas’?

SFOr supUeEDDl pOSEEnOE QENOTDT LN BNMG &N Bl QUi |08 pOrEOnDS S0 siiman satisfechas ¥ en ol que pUbdan realzar $. madTad
Husicnes, ddncdols sentico 8 su vida laboral

P sabs pansss comolizado, § NoT Algunes coaas qua puedsn myutans son

Macasidades sacinles . todas sus

Camo por ejempla tener |a posibilidad de participar en grupos ce
trabajo en los qua la perscna puada opinar y aportar.

= 0 por Ltima. nocosidades do ostima y
autorreallzacion,

La sapeniancia demussirs que 8 vecss s& pusde rabajar con mas irsidn cuacdo damos reconocimiento, espacio a la participacicn, a
s comunicacsdn, mis responsnbilicsd, Suniue o mas BENCD Ne £ DUDE

[T

Motivacién de equipes de trabajo

i3 p

2 S A

W gcume B miaa 0N ors, fFodeman nosolred i noSotnas motivar o obres perscnast

4. Came motivar a mi equipo

{Por supuedlal podemad GRNENET LN BTICTIC 80 8 QU 188 DHrEONEE bR EEMan sralechas ¥ &N @l JuS SUBCa” Meaizar Bk FleirneE
usionss, dandole sentdo a su vica leboral

Farn asio parece complicadn, | No7 Algunes coans qua pusdsn Byutans son

alizncian L_Jn todas sus

Coma reconocer el trabaje bien hecho de una persone de tu eguipe
o cédndole la oportunidad de deserro!larse en su puesto de trabaje o
®n okros.

FOr BJeMpa BenEazin
b e trabajo,

JFTCE]

« & poF LMD, pocoaldndos de ostima Yy
autorrealizacidn,

L& expaciencia demuesira que & vaces se pusde trabajar ton mas Rusidn cuacdo damos reconocimiento, espacio a la participacion. a
13 COPMUNCACIGN, MES MEaporaabadidad, sungus o Mad DENCD N 08 U0

[T T}
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Motivacién de equipos de trabajo

a motivar & mi sgquips

LHEE viElo gud imponancia Uens conccer e naceeldades de Tus colaboradores para mantenar su mollvachonT

A coninuacion be moatramecs culles Son \as necesidades que sutenticamente mavilizan & ks perssnas:

Mecesidad o maolivacion de lagro Necesided de afiliscién o social Hecesidad de poder

Fiersa on personas de tu equipo & Intenta dentificar cual e la necesidad que buscan cubrir con Su comportamisnto. PRNA0 un
rale BNIEE DO releIa | pEEING Con B medeiidad.

[T

de trabajo

4. Camo motivar a mi

£ Has vistio qué importancia tiene conocer las necesidades de tus colaboradores para mantener su motivacian?

A CONtNUACHN 12 MOSIamos Cudhes S0 k35 NeCesidaces que aulenticaments movillzan a k23S porsonas:

Hecesidad o motrva geosidad de poder

Seria |a tendencia a2 vencer obsticulos, realizar nuawos retos ¥
suparar las targas dificiles lo major v mds répidamante posibla. Un
ejemple muy clare son los deportistas de dlite.

Flansa en poansonas de tu equipo ¢ Intenta identificar cual s 1a necesidad que buscan cubrir oon su comportamibento. Fiensak un
THIT AreE 0 relBiionds [ peTEONA COn | MeEliaad.

Tiicuear .}
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Motivacién de equipos de trabajo

4. Cémo motivar a mi equipo

{Haos visto qué importancia iene conacer las necesidades de tus colaboradones pars mantensr su mativacion ¥

& corfiruacion te mostramos cudies son las necesidades gue aubinBcamente movilizan 2 las cersonas:

Hecesidad o motivag goosidad de poder

Sa reflere a la necesidad de afecto @ interaccién con los cemds.
HAgul pueces encontrar personal sanitario.

FIENSa BN pErsonas 08 U equipo ¢ Menta identfcar cual as la necesidad qua buscan oubrir con su comportamiento, Fénsale u
8% BNl O Elacionar 13 perscrd ton [a neceskiag.

L Begmar )

Motivacian de equipos de trabajo

4. Cimo mctivar & mil egulps

LHas VISl quid Importancia thne conceor 18 noces|dadon do 1us colaboradones parn Mantonor su motvackan

A soniinuacdn e moalramas Sulles 550 s redeidades que aulenlicaenis movilican a las Sesones.

Mecesidad o malivaciaa b v sicladd de paode

Fignsa en parsocas de U squipo & inlenta dentificar cual e | necesidad que buscan cubnir con su comportaméento. Pensak un
THID AN 00 relBIionas | pATEDNA CON | Moo,

Tikoan ./
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de trabajo

el A Y

4. Como motivar a mi equipo

Priguniate 51 ol compomamienic e 108 parsenas do U oquips DOROR COMo objotvo
obigner algln benaficio o evitar un comporiamiento que ke hace dafo, | Como hards para
G b8 anlenga & eiming un comporamienta? JLe aplicards el palo o la zanahoria?

Raforzar

. - 5i alguien gasta bromas muy pesadas v no e hacemos caso, es
Recuerda que ol Quienes 9 s probeble qus deje de hacerlo.

Ten cuidado sl aphcas o "palc”, o o gue es
lo misme. castigas un comporiamienio
hacianca Blgo qua Bane consscusncing
regativas en la persana.

Esta 2cciin no slempre tiens ol resultado
wsperado,

- L5 Motivacién de equipos de trabajo

'

4. Cameo motivar a mi equipo L Wid

N BSPCiD GUe pusde Byudaria & MOTVar @ tu SquIDo 85 saber cudlos son sus expoctativas,
B alguien o B8 i CADAL, O RISONE Que 1D V8 8 fepeituln e nada el esfueric goe haga

4 Tendra mothvacion para llevaria a cabo?

V¥

Riacusrda que clarificar bo que ssperas de las
pRrannas 84 fundamental. P gpadshs sn s
fijacion de objgtivas Sgus I8 Sguiente pauts:

1. 54 especifico.

2 Acota ol alcance de k que pides.

3 Fesain lo releancin del oot y AssgLIIbe qua
4 retador.

 iBequur. |
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Motivacién de equipos de trabajo

©orD BESESIG GU pudt ByudBnie & MOt B D BEIpG 08 Sabar culln
3 alguen 1o Be SRNkE CEDAL © RIPONE JUE NS V8 8 rEpETUt en nada # safuerzo que haga

oy Sl G apoctative

i Tardra motivacion para llewaria & cabo?

Reouseda que clarificar o

paraonas &8 fundamanta

fiaeian go eiloves Ugun

Yo gae ko que las perscnas creemed v parcibirmas influye en b
mesivadas ¥ motivadas que estemos,

1. 56 eapeaificn.
2. Azola @l alcance 0% 0 g
3 Resnity o relevenia ol
wE rwlador,

P - én de equipos de trabajo

-
R
ok

an

03 -Iﬂ-ﬂ -

4, Cama motivar & mi squips

0o S3pecio qUE PUSHS SYWIane & Molve™ 8 Tu U0 &5 Saber cudles 500 sus expeciabvas
Sl aiguien no so sienio CAPAZ, O SUPONE QU NO va A reperculin Bn nada & estuezn que haga

2 Tencink motivacian pan levarin o caba?
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Pircha la casilla 36 MO sgn creas convenmnis an cada casc.

Motivacion de equipos de trabajo

1, Carge.

2. Recibir una felicRackon por un trabajo bien hecha
3, Extabhiecar by,

A, Infomear sobow un (amba.

5, Contral sokes 8 58 R HAZRS L8 DFRA O ND

0, Promackan fuing posdls.

T. T un coninaio lakoial,

8. Decirie & algusn o gue 8318 haciendo mal.

=] L]
L —
— —
| — —
— —

Ubinauaar. )

Efectivamente. El castige |3 que pusde cansegulr
&5 aliminar una conducta, pers dificiimante
creard otros nueves comportamientos. e 8kl

Gue ea necedacis al fomentar respueslas
alternativas, réferiands &l compartarmianio
capsable, y evitar en la medida da lo posible los
witimulos Gue castigan,

ANEXOS
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Mury bien, ante |a realizacicn de una sctividad
qua ha supuesto un gran esfuerzo sl se redbe una
Ffalizitacian nuestra labor s& ve reforzada.

Exacta, arientar |a accidn, lagrs que |a persons
trabeje ce une maners mis persistante. La
persona tens claridad sobire lo que tiene que
hacer y qué se aspera de ella.
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Muy bian, al igual gue el anterior la persona
tisna ciaridad sobre o gua pusds sSparar, qué 58
requiers de fu parte v sabe cue se la esld
considerando.

En esta c2za no hay una respuesta directa SI
& ND. 5i &l contral as pars dar der fesdback a la
persenn ¥ ayudaria a mejorar pusde ter

mathvador, para sl &s pars fscalizar su trabajo v

denota desconflanza es percibido como un castigo.

218



DISENO, APLICACION Y EVALUACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES EN MODALIDAD E-LEARNING

Incarrecta, cubrimas la necesidad de sentirnos
compansados por el trabsjo que hemos hecha.

5, correcto, porque nos haca sentimos seguros
¥ taner astabilidad,
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Muy bien, siempre qua el feadback gue damos
tambiin incluya aspectos positives de la conducta

de la persena.

Meotivacién de equipos de trabajo

1, Castiga,

e

. Rscier unn felicitaciss por un CRRAD D necha

. Esablecer objethos,

, Informar soboe un camibio

5, Control 30008 S 30 ha Pecho una 1ara o no

. Promociin nuévo puesia.

=i

. Tener un contralto laboral

8. Ducirle a alguien ko oue esta hacienco mal,

blogaar )
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Pincha la casila 31 o NQ seglin cread conviniEnie on cada cao. J

1. Conocimiento. S he de o7 | Faata Y o8 Madics PacE conMguUine,

2 hoceptacidn. Ha e eistr 8ouRrcs 35578 0 que 8 Cesen realizar,

SUBCNET Un 1840, PR MO han de ser inalcanzables.

4. OpArAAYG. Pt LA 5008 SUBGLERTE S8 L FUnZianes que cesarmia a
peTIcna.

5. Eapecificidad. Cuanto mas concreto s68 &l objetnug, Mas facil sera
BgIUtingr o S¥UerTos O8 10008 DATE Blcanzans

1
-
O a0
-
-

Efectivamente. 51 porque 2=l |a persana sabe lo
que 38 espera de ella y con qué cuents para

conseguirio.
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Muy blen, ya gue un objetivo compartido hace
qua lo pEFSonS 58 dlenia implicaca MsnTas que

un ohjetive impuesto no genera comaramisa.

[

Incarrectn, las matas deben ser dificiles, parn no
Imposibles, porque esto fomenta que la parsona

58 asfusnce por conseguir su objetive,
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Incorrecto, debe ser sobre 2lgo realments
relevants para o arganizacidn y la parsona.

Huy bien, va que de ssta forma e Facil medir si
la pericna lo ha akanzads o ro.

223



MARIA LUISA GARAYOA

224

ANEXOS

Pinchag i3 cosily 51 o NG S0gUn CRRDE Sonvanianty 0 COG) Caso

1, Conocimiento. Se ha de conocer la mela y los medios para conseguina,

2. Acwplacién, Ha de s scuicds sobme 1o ol 88 Sesed realizar,

3, DIfiCUMBO. Lis matay oebes 8¢ 47, 2 no mpasbles. Deben
SEanEt ) ebe, BEG e hat de s inakancablee.

4, Dparative, Fusds ser 32508 cuslkquirs de las funcizass gue desermzila s
PRTICNA.

5. Especificidad. Cuant mas contreto 384 & objstve, mAs Tacl Sen
agiutines kos #shuzos oo todos pare akeszans

A ODRE:
L UL

blogaar )

2 A

7. Factcras qua influyen en la motivacian

FACTORES GUE MAS DESMOTIVAM BN EL TRABAJO:

.

Ausancis o poch claridsd do melas y plan co raba)o.
+ [Poco o nuld reconocimiento.

Malas ralacionas con [&e o compatanss
Herarios prekengados v pocc feribhes
Monotonia en el rabajc

Ne vl nesuiacos,

Burocracia.

Falis o8 IManis O Comproman profenonsl
Falia de toma de decisiones,
Insatisfacoitn du nuestros o T T
Coch, GeBorganizacian,

Boe s B o8

s % o8 8

CE

.

I

.

an de equipo

12H4 Aswnce

QUE AFORTA SENTIRSE MOTIVADD:

Hejzra ol rendimbemo ool

Ayuoa & ser més elactivo.

T da perspRctiva de futuro.

S alrontan mejor los cbeliculcs que van sagiendc en ¢
dia a dia

Mayor aanitaceidn

Te ayuda & saguir hacia adelante y prosperar.

Es rids Tacil ir & trabajar,

T canias menos v abajas major,
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Motivacién de equipos de trabajo

MG GENOTar un contoxic

Reflexiona qué pusdes hacer &n tu entorno
laboral para generar un contexto que poeda

{
\
motivar a tu equipo,
o= Identifica elementos que tienen que ver con
\mmmunwﬂh.cmﬂwﬂmf <

— B —

Motivacién de equipos de trabajo

2. Dbjetivoa del maduls

Es @l mokor internc cus impulsa & & persons a
panerse en mavimiento para buscar recursas y
manarss de conseguir sus ohjativas,

| Dcgucar. |
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Motivacidn de equipos de trabajo

Has finalizado el estudio
del modulo: Motivacion
de Equipos de Trabajo

Uilsquar. |
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IV. Programa DCGE.
Actividades

Moédulo 1: Modelo de liderazgo

TiTULO ENUNCIADO

Acciones de Liderazgo A partir del modelo de liderazgo que has visto, define 3 accio-
nes que puedes poner en marcha en tu entorno de trabajo para
contribuir a su implementacion.

Comparte con tus comparieros y compafieras en el foro estas
acciones

Médulo 2: Rol de manager

TiTULO ENUNCIADO

Nuevo rol de manager Te acaban de promocionar como manager dentro de tu orga-
nizacion. Anteriormente ocupabas una posicion como técnica,
junto con dos compafieros mas. Te han ascendido, ya que el
responsable que tenias ha dimitido del puesto. Tu nueva jefa te
ha pedido una reunion para que le plantees qué necesitas, qué
esperas de ella y como vas sacar adelante el proyecto que te
ha encomendado.

Reflexiona acerca de estas cuestiones y qué harias al respecto.
Comparte con tus comparneros y compafieras, en el foro, el
resultado de este ejercicio. (Genera una linea de debate).

Moédulo 3: La comunicacion en el marco de la gestion de equipos

TiTULO ENUNCIADO

¢,Como lo haria yo? En los contenidos del curso encontraras tres videos donde se
muestran diferentes estilos de comunicacion, cuando los hayas
visto, cuéntanos qué harias tu para comunicarte con esas per-
sonas en cada uno de los casos.
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Moédulo 4: Dar feedback como herramienta de desarrollo

TiTULO ENUNCIADO

Retroalimentacion Identifica una persona de tu equipo o con la que te relacionas a
la que quieras darle retroalimentacion sobre algo que ti consi-
deras deberia mejorar.

Para ello identifica primero: Qué quieres decirle, para qué,
cuando, donde, como... Usa la técnica para dar Feedback con
el modelo DESC que has encontrado en las paginas anteriores.
Luego comparte con tus comparieros y companeras, en el foro,
el resultado de este ejercicio.

Médulo 5: Motivacion en equipos de trabajo

TiTULO ENUNCIADO

Gasolina para el equipo: Para afianzar lo que hemos visto qué mejor manera que cons-
truir entre todos, dirigete a la plataforma y participa en el foro
“Gasolina para el equipo”.

Modulo 6: Gestion de conflictos

TiTULO ENUNCIADO

Fabula de la ostra y el pez. | A continuacion te presentamos una lectura: la fabula de la ostra
y el pez.
Una vez que la hayas leido, reflexiona sobre qué harias tu para
acercarte al otro y comparte en el foro tus reflexiones.
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V. Respuesta de los participantes a las preguntas abiertas

del cuestionario de satisfaccion sobre la acecion formativa

Como aspectos positivos destacaria...

“La calidad del enfoque de los temas abordados. La claridad y sencillez
de como han sido planteados todos los modulos, aspectos que me ha
motivado a seguir el curso”.

“Abarca tematicas imprescindibles para realizar adecuadamente nuestro
trabajo y se entrelaza con los ideales que promueve la empresa”.
“Sobre todo, la claridad con la que se exponen los temas y conceptos,
la forma interactiva en que se va guiando el aprendizaje”.

“Es un tema interesante del cual, considero, que ha fortalecido el co-
nocimiento que tenia sobre la gestién de equipos, por tanto ha sido
totalmente pertinente”.

“Conceptos claros, sin necesidad de leer mucho texto y la posibilidad
de debatir en los foros”.

“Los contenidos son muy pertinentes, expresados de una forma muy
puntual, concreta y sencilla de entender. El contenido multimedia y los
documentos adjuntos me parecieron muy buenos, porque sin exceso de
texto, apuntaban directamente a los contenidos que querian transmitir”.
“El curso multimedia y la plataforma son faciles de comprender y de
utilizar. Los contenidos me han servido para refrescar y aplicarlos a mi
entorno laboral”.

“El contenido ha sido util”.

“Claridad de los contenidos, intercambio de experiencias y libertad de
horarios”.

“El curso es dinamico y permite libertad a la hora de realizarlo”.
“Destacaria 4 aspectos: los contenidos multimedia son faciles de seguir,
la aplicabilidad a la experiencia diaria, la interacciéon con personas de
distintos paises y areas, y la flexibilidad para poder realizar el curso y
las actividades”.

Creo que este curso mejoraria st...

Hubiera mayor intercambio con participacion via Skype entre los participan-
tes a través de foros teméticos sobre temas de interés de los participantes”.
“Se pudieran realizar sesiones de seguimiento con los mismos partici-
pantes, mejor de forma presencial aprovechando reuniones regionales
o globales”.
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“Personalmente yo podria mejorar en participar mas en los foros, ya
que es enriquecedor compartir con los demés participantes”.
“Redujésemos nuestra carga de trabajo para permitir estar mas impli-
cados en su desarrollo. Este curso, es muy interesante, pero supone una
carga de trabajo mas”.

“Si hubiera mas discusion colectiva en los foros”.

“Le dedicamos el tiempo en el horario laboral, para poder cumplir la
planificacién del curso”.

“La fecha del curso hubiera sido otra”

“Hubiera mas participacion en los foros”.

“Hubiera mas tiempo para realizarlo y se realizara un sondeo para co-
nocer los principales intereses”.

Los aspectos que puedo aplicar a mi puesto de trabajo de forma inmediata son...
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“El manejo de los conflictos, la retroalimentacion, los estilos de comu-
nicacion, involucrar al equipo. La necesidad de fortalecer la cultura
institucional del equipo”.

“Formas de comunicacion y dar feedback”.

“Ya estoy trabajando en mejorar la claridad de la comunicacion (el
ejercicio del comerciante y la maquina registradora estuvo fantastico
para ejemplificar la importancia de la comunicaciéon). Voy a poner en
practica dar el feedback oportuno con todo el equipo”.

“Dar feedback (positivo y negativo) y motivacion del personal. Ya lo
estoy aplicando de forma exitosa”.

“Gestion de la comunicacion con el resto del equipo, el aprendizaje sobre
las técnicas de feedback, a corto plazo el tema de gestioén de conflictos”.
“Puedo aplicar todos los conocimientos. El curso me ha permitido reflexio-
nar sobre como hacer mejor algunas cosas. Ademas hay herramientas
que puedo aplicar con el equipo a través de reuniones de personal”.
“Escuchar a nuestros compaiieros, crear espacios de convivencia y
planificar reuniones”.

“Todos los modulos tienen aspectos que puedo aplicar a mi puesto de
trabajo”.

“Dar feedback, manejo de conflictos promoviendo la participacion,
motivacion del equipo y comunicacion afectiva”.

“Dar feedback y comunicacion”

“La planificacion, dar mas feedback y recoger suficiente informacion
antes de tomar una decision”.
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VI. Respuesta de los participantes a las preguntas abiertas

del cuestionario de satisfaccion sobre el PDCGE

Indica qué aspectos te han gustado mas en la metodologia del PDCGE

“La facilidad metodologica y los contenidos interactivos”.

“Los ejercicios practicos y los foros”.

“En general, la metodologia es muy buena para formaciones a distancia.
Los foros son una buena herramienta para intercambiar opiniones y
pareceres’.

“La facilidad de acceso a los distintos temas y que las lecciones no eran
excesivamente largas. Del mismo modo, valoro positivamente el disefio
de los contenidos multimedia con informacién clara”.

“La facilidad de adaptacion a los horarios y la posibilidad de discutir
on-line con otros/as compafieros/as”.

“Libertad de horarios para la realizacion del curso”.

“La plataforma es sencilla y la forma de reflejar los contenidos ha sido
clara”.

“Facil de abordar, complementaria, de libre acceso y facilidad para
organizar mi tiempo”.

Indica qué aspectos te han gustado menos en esta metodologia e-learning.

“Lentitud del sistema pero atribuibles a la calidad del servicio de red
que tenemos en el pais”.

“No tanto respecto a la metodologia, pero si en relacion a la realizacion
de cursos de fortalecimiento de capacidades considerando la agenda de
trabajo existente, es un verdadero reto poder asumir cargas adicionales
a las ya existentes”.

“Por la acumulacion de tareas a veces me hubiera venido mejor un curso
presencial que cierre un poco mas los tiempos que se dedican al curso,
e igualmente es mejor discutir en persona”.

“Los videos”.

“Poco aprovechamiento de los foros™.

“El poco tiempo para reflexionar mas sobre los temas. Las agendas de
trabajo estan muy apretadas como reflexionar los temas”.
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Otras Observaciones

+ “Me siento comodo con esta metodologia e-learning”

« “Haria falta una mayor inclusién de los managers en las decisiones
institucionales para nosotros/as podamos replicar el modelo, la vision
y la mision con nuestros respectivos equipos”.

« “Revisando el test inicial y el final, veo que tengo varios puntos a mejo-
rar (ej. feedback con el equipo; generalmente, lo urgente se antepone
a esto y deberia buscar mecanismos para solucionarlo)”.

« “Nuestro equipo esta constituyéndose justo ahora y por tanto no he
avanzado todavia con los planes de accién”.

« “Considero que el curso hay sido muy bueno y por encima de mis ex-
pectativas”.

232



