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I Extracto:

Con este trabajo ofrecemos al CUERPO DE BOMBEROS DE LA
CAM una metodologia moderna de formacién ocupacional basa-
da en criterios psicopedagdgicos.

Partiendo del ANALISIS DE LA INSTITUCION Y DE SUS COME-
TIDOS y a través de una evaluacion de las NECESIDADES, podre-
mos discernir las metas y OBJETIVOS CONCRETOS A LOGRAR,
mediante el DISENO DE UN PROGRAMA DE FORMACION glo-
bal que incluya: contenidos, la secuenciacion de los mismos, herra-
mientas psicopedagégicas, técnicas y procedimientos de Evaluacion
del Programa y Valoracion del Impacto que ha tenido la actividad
en la empresa, asi como la realizacion del seguimiento de la implan-
tacion de éstos en la Institucion a lo largo del tiempo.

Como CONCLUSION, apuntamos que no se puede hacer un pro-
ceso formativo sin un conocimiento profundo de la Institucion, sus
cometidos y necesidades reales. La formacion ha de ser llevada a
cabo por especialistas con conocimientos técnicos en materia psi-
copedagdgica, en colaboracion con personas clave de la empresa,
considerando todos los departamentos y niveles jerarquicos, desde
la Direccidn hasta el dltimo empleado. No hemos de olvidar que
la operativizacién de un Programa Formativo conlleva un esfuer-
zo intelectual en su configuracién, econdmico en su implementa-
cioén, personal en su asuncidn e institucional en su implantacién.
Todo este esfuerzo debe tener una buena recompensa en una empre-
sa eficaz y rentable para la sociedad.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 202 -197 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




PROPUESTA DE ASESORAMIENTO METODOLOGICO PARA FORMADORES | Rafael de Andrés, Patricia Laguna, Elena Llorente, Rosa M.” de Pablo, Roberto Pariente y Aurora Velasco

Sumario;

PARTE Il

2.11. Evaluacién del programa.

2.11.1. De la percepcion.

2.11.2. Del aprendizaje.

2.11.3. De la transferencia o aplicacién practica al desempefio laboral.
2.11.4. Del impacto.

2.12. Seguimiento y consolidacion.

3. Conclusiones.
4. Bibliografia.

5. Anexos.

5.1. Tablas.

-198 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 202

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



PROPUESTA DE ASESORAMIENTO METODOLOGICO PARA FORMADORES Rafael de Andrés, Patricia Laguna, Elena Llorente, Rosa M." de Pablo, Roberto Pariente y Aurora Velasco

PARTE IlI

2.11. Evaluacién del programa.

MARCO CONCEPTUAL Y DIFICULTADES DE VALORACION DE LA FORMACION

Si bien la educacion tiene como meta la preparacion integral de la persona para enfrentarse s
todas las facetas de la vida formacion tiene un &mbito de aplicacién bastante mas restringi-
do, como es el mundo laboralA su vez es posible distinguir entre formacion continua y formacion
ocupacional.

Si bien la formacion ocupacional es aquel tipo de instruccidén impartida tanto por entidades
publicas como privadas con el fin de facilitar la reconversién y el reciclaje profesional a las perso-
nas que con su preparacion actual no encuentran un sitio en el mercado laboral.

La formacion continua «es la formacion que llevan a cabo las propias empresas y que
esta orientada a la mejora de competencias y cualificaciones de los trabajadores ocupados para
compatibilizar la mayor competitividad de las empresas con la formacion individual del tra-
bajador», definiciébn tomada del Acuerdo Nacional para la Formacién Continua en su articulo pri-
mero.

Segun Bcker(1987) se pueden distinguir los siguientes tipos de formacion atendiendo a las
areas mas frecuentemente representadas en los planes formativos:

® Formacion para el desarrollo Organizacional.
® Formacion para el desarrollo Directivo.
® Formacion para el desarrollo de la Supervision.

® Formacion en ventas.
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® Formacioén Técnico-Profesional.

® Formacion para el entrenamiento de operarios.
Otro criterio de clasificacion compatible con el anterior menciona términos como son:
» Capacitacion: se referira a aquel tipo de formacién destinada a instruir al personal para el

desempefio de nuevos puestos de trabajo a corto plazo.

» Entrenamiento: es la formacion cuya finalidad sea la de perfeccionar o mejorar el desem-
pefio en el puesto actual.

» Desarrollo: alude a la formacién recibida con el objeto de capacitar al trabajador para el

desempefio en nuevos puestos de trabajo a largo plazo.

En este trabajo vamos a considerar la evaluacién como un elemento integrante del proceso de
formacion de tal forma que permita un analisis y valoracién de todas las fases del proceso formati-
vo. Desde nuestra perspectiva no vamos a considerar la evaluacion como una herramienta que va
ser empleada mas alla de la mera medicién del aprendizaje del sujeto o de los resultados del pro-
grama, sino que vamos a evaluar en todas y cada una de las fases del programa.

De este modo seguiremos la corriente actual en evaluacién de programas, adoptando una con-
cepcién mas global de la evaluacion, como defienden autores corR®AI, STUFFLEBEAM,
WHOLEY, etc. Incluyendo en ésta, una exdion de la evaluabilidad, de las necesidades, metas, obje-
tivos, disefio, implementacidn, resultados e impacto del programa.

Es posible sefialar una serie de FUNCIONd#i cumple la evaluacién, son:

® Sefalar la eficacia del sistema y mostrar los cambios instructivos y formativos consegui-
dos por el alumno.

® Funcién de diagnostico y de prondstico.

® Funcién orientadora de las dificultades que encuentra el alumno.

® Funcién motivadora, favoreciendo la actividad de aceptacién de los objetivos, ya que la
satisfaccion del acierto y consecucién de los objetivos actda como refuerzo intrinseco.

® Funcion formativa, pues motiva y favorece el aprendizaje.

® Funcion investigadora, ya que permite extraer conclusiones sobre la eficacia de ciertas técni-
cas de ensefianza, o sobre las ventajas e inconvenientes de determinadas actitudes docentes
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® Funcién autoevaluadora del profesor, al permitirle comprobar la eficacia de su tarea y suge-
rirle posibles cambios. El profesor puede utilizar la evaluacién como un medio de perfec-
cionamiento personal y profesional.

En la actualidad (la dltima revision data de 1994), existen treinta recomendaciones, redactadas
por elJoint Committeggque regulan la actividad evaluativa las cuales se retinen en las siguientes cua-
tro caracteristicas que debe cumplir la evaluacién de programas, son los siguientes estandares:

® Estandares de utilidad: éstos intentan asegurar que la evaluacion proporciona la infor-
macion necesaria para las diferentes audiencias, que responda a las necesidades de los clier
tes, que valore las necesidades de informacion de estas audiencias y que expongan clara
mente los resultados.

® Estandares de factibilidad: este conjunto de normas intenta que la evaluacion sea realis-
ta, prudente, diplomatica y econémica.

® Estandares de probidad éstos intentan asegurar que la evaluacion se realiza de forma
legal, ética y considerando el bienestar de los implicados en la evaluacion, asi como de los
afectados por los resultados.

® Estandares de seguridad/exactitud: intentan asegurar que la recogida de informacién es
técnicamente adecuada en cuanto a los distintos aspectos del objeto de la evaluacién, de
modo que permitan determinar sus méritos.

Se puede definia valoracién en la formacioncomo un proceso de coleccion sistema-

tica de informacion sobre los efectos de las acciones formativas en el individuo y la orga-
nizacion, con el objeto de fundamentar juicios con diversos grados de certeza sobre la
bondad de los programas formativos, a partir de los cuales decidir sobre las opciones poli-
ticas de actuacion en materia de desarrollo de los recursos humanos en la organizacion.

Existen seis mitos sobre la medicion de la formacion (vamos a considerar a lo largo de este
trabajo la medicidn y la evaluacion como conceptos equivalentes), en realidad ninguno de éstos es
totalmente cierto, a continuacion vamos a repasar cada uno de ellos y expondremos la realidad que
aparece oculta detras de cada uno:

1. La evaluacion o medida se realiza al final de cada evaluaciden realidad se delst&em-
pre empezar a recoger datos y medir antes de que comience la forndatgamas identi-
ficando medidas desde el principio, se aclararan los objetivos/resultados de la formacién,
aumentara la calidad del programa, y se garantizara una correspondencia entre la forma-
cién y la estrategia y objetivos de la empresa.
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2. Es imposible medir los resultados de la formaciar_a realidad nos demuestra ceee
posible medir el impacto de cualquier prograrg®lo la creatividad, el tiempo y el gasto
limitan su capacidad de medicién. Como norma general podemos decir que cuanto mas
peso especifico tiene el programa de formacion, mas importante sera evaluarlo. Incluso en
actividades de formacion pequefias y de bajo coste, puede ser interesante evaluar determi-
nados aspectos criticos de estos programas.

3. La medicién sélo funciona para programas dedicados a habilidades especificaa la
realidadpara medir una habilidad general sélo se necesitan planificacion y observacion
minuciosas. Por otro lado, siempre hemos de considerar que si no se miden los resultados
de los programas, es posible que éstos se canEskenpuede ser un factor a conside-
rar para la casi desaparicion de la unidad de formacién en bomberosEs necesario
medir y comunicar los resultados a todos»

4. La medicion es responsabilidad del Departamento de Formacion o de Recursos
Humanos. En la préactica el Departamento de Formadéire colaborar con otros depar-
tamentosi su intencion es la de crear programas de formacion que resulten eficaces y mejo-
ren el rendimiento. La formacion es un esfuerzo de equipo que incumbe a varios departa-
mentos. Ademas, vincular los objetivos de formacion con los objetivos empresariales crea
una responsabilidad conjunta y conduce al é¥gamportante también el trabajar desde
un principio en conjuncién con los mandos intermedios, jefes de parque, y personal
dispuesto a colaborar e involucrarse en la formacién (bomberos, médicos, enferme-
ras, ...).Esto permitira que LA FORMACION SE CENTRE EN LAS NECESIDA-

DES REALES DE LA ORGANIZACION SIN DESCUIDAR AL INDIVIDUO.

5. «La direccién no ha pedido mediciones, ni evaluacioneBer contra es mejor estar pre-
paradosya que si la formacion no tiene éxito, o0 no demuestra tenerlo a los ojos de la direc-
cién, se considerara responsables a los directores de la formacion. Por lo tanto sera mejor
ser proactivo, no estar a la defensiva. De todas formas, siempre cabe la posibilidad de que
alguien nos reclame mediciones acerca del impacto de la formacion, sencillamente éste
ocurrird cuando se examinen los costes de la formacion y precisen justificarse en términos
de eficacia.

6. «No deseo arriesgarme a tener mas trabajo e incluso a recibir critidslesece la pena
arriesgarse, si a cambio se consigue mejorar la propia reputacion y/o la del departamento
de formacién. La realidad nos dicta que no es posible la mejora continuada si ésta no va
acompafiada de medida y autoexamen. Si no se tiene por norte la mejora permanente, los
departamentos acaban siendo cada vez menos competitivos y finalmente obsoletos.

Dentro del enfoque comunicativo que queremos dar a nuestra prapuesidemos obviar
el compartir nuestros descubrimientos con los otros miembros de la organizacién que tienen
intereses en la formaciénLa comunicacion fomenta las asociaciones entre el equipo de formado-
res, los departamentos de operaciones y la direccion.
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En dltima instancia el medir nos va a permitir demostrar positivamente, comunicar y hacer
participes a los demas el valor de nuestro trabajo como formadores.

TIPOS DE EVALUACION

ScrIVEN (1967) distingue entre dos tipos de evaluacion:

® Evaluacion formativa. Centrada en el proceso de implementacién del programa, en como
se esta llevando a cabo la instruccion. Es propulsora de medidas correctoras sobre el desa
rrollo del evento formativo. Su funcién prioritaria es proporcionar al docente y al discente
informacion sobre el desarrollo del proceso ensefianza-aprendizaje. Como recurso didac-
tico permite la localizacion de las dificultades del alumno, proporcionando a éste una valio-
sa retroalimentacién, estimulando su interés, ayudando a superar obstaculos antes de lle-
gar a la evaluacién final.

® Evaluacién sumativa. Centrada en los resultados ultimos de la formacién. Nos proporcio-
na evaluacion de retorno sobre el grado de consecucién de los objetivos una vez que la impar-
ticion ha terminado. Permite cuantificar los resultados instructivos y calificar al alumno
mediante una puntuacién. Los objetivos de la evaluacién sumativa en relacién al proceso
ensefianza-aprendizaje son: calificar, certificar la adquisicion de conocimientos, destrezas 'y
habilidades, predecir el éxito del alumno en futuros programas de formacion (de esta forma
participaria también en la funcion diagndstica), establecer comparaciones entre los resulta-
dos obtenidos por los diferentes grupos, informar a los estudiantes sobre sus logros.

® Actualmente se incluye una evaluacion diagndéstica previa a la imparticigSucHMAN).
Para evaluar el punto de partida a nivel individual en relacién al aprendizaje, evaluar las
necesidades, los objetivos y metas formativos. Los objetivos de la funcion diagndstica en
relacién a la practica docente soagrupar a los alumnos lo mas homogéneamente posible
en cuanto a su nivel de instruccién, descubrir lagunas instructivas, ... En resumen facilita
uno de los objetivos generales de la ensefianza como es el principio de individualizacion.

1. EVALUACION DE LA PERCEPCION-REACCION:

Hemos de tener en cuenta que la percepcidn es algo subjetivo, con influencias tales como la his-
toria personal del sujeto, el estado de animo, etc. Estos actGan simultdneamente e interactian entre <

Para realizar una evaluacion justa de la percepcion hemos de juntar el factor subjetivo, la satis-
faccion, a un valor objetivo, que registre los hechos que sucedieron durante la situacion de aprendiza:
je. De este modo se obtiene una retroalimentacién que sirve para mejorar la utilidad de los programas
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No obstante, la satisfaccion es importante y pertenece a la esfera o dimension afectiva, y con-
tribuye al incremento de la influencia subjetiva en la percepcién. Siendo asi importante para cono-
cer la incidencia motivacional de la formacion.

El primer paso para medir el éxito de cualquier programa de formacion hace referencia a la
respuesta del participante. La evaluacién de la respuesta permite:

» Obtener informacion de retorno de los participantes respecto a la calidad y utilidad del pro-
grama.

» Descubrir si los participantes han aprendido lo que el programa pretendia transmitir.

» Elaborar una base para otras mediciones de la formacion.

Las personas mas interesadas arste tipo de medicion son los monitores y la direccion del
Departamento de Formacion. También los directores de departamento y mandos int€emedios
nuestro caso son los Jefes de Parque y mandos intermedios), deberian interesarse ya que los suje-
tos de la formacion son el propio personal del departamento y porque puede existir una directa rela-
cion entre la calificacion que los participantes den a un programa de formacioén y el aprovechamiento
préactico de las habilidades objeto del programa.

Una evaluacion de la respuesta bien disepadde ayudarle a predeaué nivel de aplica-
cion al trabajo van a llevar a cabo los participantes.

En un principio cabe suponer que a una mayor calidad del programa ha de corresponder una
mayor aplicacién de las habilidades recientemente adquiridas. No obstante, también influyen facto-
res tales como la motivacion, actitud, experiencia, ambiente, situacién de la organizacion, ...

Para promover el apoyo al programa de formacion, es importante compartir la evaluaciéon de
respuesta con todos los accionistas del programa, y compartir el porqué estas respuestas son impol
tantes para ellos. Esto nos lleva a la importancia de un disefio adecuado de la evaluacion, ya que d
éste dependeran la validez y fiabilidad de la evaluacién.

Existen dos factoregjue precisan planificacion para obtener la respuesta general al progra-
ma de los participantes, éstas son:

» Respuesta «axg reaccion del participante al programa.

» Respuesta «dexn relacion con el grado de aprendizaje del participante.
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La evaluacion de respuesta al programa es una suma de ambas medidas de respuesta.

Dado que evaluar la respuesta al programa es la primera fase de un proceso secuencial de
medicién, es muy importante glaes evaluaciones sean objetivasproporcionen una vision fide-
digna de las observaciones y experiencias de los participantes. Una serie de aspectos a tener en cue
ta en esta fase del proceso de medicion son:

« Planificar tiempo suficientpara la realizacion de la evaluacion. Es decir, no debemos hacer-
la a dltima hora, con el personal cansado y en dos minutos.

« La evaluacion habra de ser corta y sengili@ deberia llevar mas de diez minutos com-
pletarla. Es recomendable realizar antes una prueba para comprobar que esto se cumple.

« Hay que evitar cualquier tipo de influencia sobre los participaetegl momento de la
evaluacion de la respuesta. Efectos del tipo Pigmalidn, de la profecia autocumplida y otros,
son indeseables si queremos obtener unas respuestas validas y fiables.

e Es conveniente incluir un formulario para que los monitdesgyan la oportunidad de
evaluar la clasgUn ejemplo claro podria ser que alguno de los monitores observa-
ra resentimiento por parte de los miembros del parque «x», esta informacién podria
servir para utilizar un modelo diferente de acercamiento a los miembros de ese
grupo).

Como es propio de nuestro enfoque comunicai®mpre hemos de tener presente comu-
nicar los resultados,incluyendo a los participantes en nuestro circuito de comunicacion. Asi, es
preciso solicitar su contribucién, hacerles participes del disefio del programa, mostrarles lo que se
espera que aprendan como resultado de la formacién. Es importante emplear los canales de comu
nicacion a nuestra disposicion (circulares, faxes, videos, reuniones, visitas, ...), para comunicar
nuestros planes.

Resulta motivante transmitir nuestro entusiasmo a lo largo de los procesos de planificacion e
implementacion del programa.

Asu vez, es necesario comunicar los resultados de las medidas de respuesta. Siempre resel
vando la debida privacidad, compartir estos resultados con los participantes y con la direccion,
facilitara una mejor disposicion para la participacion en programas de formacion en los prime-
ros y satisfara el interés en conocer esta primera medicion de resultados de formacién en los
segundos.
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2. EVALUACION DEL APRENDIZAJE:

Significa medir el grado de retencion producido durante el curso o la accion formativa en cues-
tion. La relacion que guardan los indices de satisfaccion y del aprendizaje parece no ser mucha.

El aprendizaje podemos resumirlo en dos procesoaprehension de conceptos, destre-
zas, etc. Y una exteriorizacion de lo aprendido.

Es necesario primero terdgfinidos operativamente los objetivodel aprendizaje para poder
comprobar después de la situacién del aprendizaje si estos objetivos se cumplen.

Podemos distinguir tres capacidades o competencias humanas:

® Conocimientos o conceptos (el saber).
® Habilidades o procedimientos (el saber hacer).

® Actitudes (el saber ser).

Estas competencias se presentan simultdneamente e interactdan entre si. La diferencia son la
distintas proporciones en las que unos u otros intervengan en las distintas situaciones de aprendizaje

Pasaremos a revisar cada una de estas competencias detenidamente:

1. Evaluacion de conocimientos. Corresponden a la evaluacién de acciones formativas inte-
gradas por un componente tedrico considerable. Al evaluarlas corremos el riesgo de la des-
contextualizacion en vez de una aplicacion de conocimientos.

Estas pruebas pueden despertar un cierto efecto aversivo en los formandos. Esto se puede
ver en situaciones de evaluacion aplicadas a la promocion profesional.

No obstante, es bien conocida la poca correlacion existente entre notas académicas y el
desempenio posterior, ya que intervienen otras variables tales como la historia particular del
sujeto, la motivacion, la ansiedad, factores de personalidad, etc.

2. Evaluacion de habilidadesSon determinados patrones de comportamiento configurados
como respuestas encadenadas almacenadas en la memoria.

Hay tres tipos de habilidades:

+ Habilidades motoras.
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» Habilidades intelectuales.

» Habilidades interpersonales.

Generalmente la forma de evaluar correctamente estas habilidades son las pruebas situa-
cionales, ya que lo habitual es que después de las acciones formativas mas normales, los
asistentes sélo tengan la capacidad para reproducir la habilidad en un entorno benevolen-
te como es la situacion programada de aprendizaje, disponiendo en la mayoria de los casos
de un mero rudimento de la pretendida habilidad.

De aqui la pertinencia de reproducir situaciones de evaluacion de las habilidades aprendi-

das a través de las pruebas situacionales. Estas emulan situaciones de trabajo durante la
cuales tendran que ponerse en practica las habilidades ejercitadas durante la accién for-
mativa. La base para su construccion sera la recogida de informacion exhaustiva sobre lo

gue hacen los participantes en su puesto de trabajo. Para esto se puede recoger informaciol
en las descripciones de los puestos de trabajo de las empresas, o mediante la observaciér
Interesante para hacer una muestra de una evaluacion sobre el manejo de las emiso-

ras tanto fijas como portatiles.

» Para evaluar habilidades motoras. Se cuenta con la ventaja de que son conductas facil-
mente observables y que sus resultados son concretos (ej: ejercicio de mecanografia, usc
de extintores, ...).

» Anivel intelectual. Pruebas de lapiz y papel. Combinar con habilidades motoras (ej: «prue-
bas de sobres y bandejas», las cuales contienen infinidad de contenidos y conductas).

» Anivel interpersonal. Son muy adecuadas pruebas tipo rol-play.
» Para evaluar el manejo de emisoras podemos emplear técnicas de los tres tipos.

» También podemos elaborar un estadillo de evaluacién para el observador donde se
integren los tres tipos de habilidades. Hemos de incluir el correcto empleo de los
protocolos de comunicacion.

3. Evaluacidn de las actitudes. Las actitudes son principios, valores, prejuicios e ideas pre-
concebidas que, una vez asumidas por la persona, integran su funcionamiento cognitivo,
orientan su comportamiento y raramente son cuestionadas. Las actitudes pueden:

* Interactuar con las habilidades.
» No manifestarse en el comportamiento.

» Puede que sean ajenas a la persona, pero que ésta actlie como si integrasen su modo ¢
pensar.
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Es importante tener en cuenta actitudes negativas, ocultas y persistentes, ya que éstas ter
minaran por manifestarse de forma efectiva.

3. EVALUACION DE APLICACION AL PUESTO DE TRABAJO:

Se centra ésta en la repercusion de la formacion en la empresa, siendo ésta una gran diferen
cia con los niveles 1y 2.

Segun estudios degkLy ('82):

® Solamente se aplica un 10 por 100 de lo aprendido al puesto de trabajo.

® Un 40 por 100 se pierde porque la direccion considera a la formacién como algo periféri-
€0 0 marginal.

® Otro 40 por 100 se pierde porque los formadores no consideran la transferencia como parte
del disefio de los programas de formacién.

® Un 10 por 100 se pierde cuando el monitor no es la misma persona que disefi6 el programa.

Existen una serie de dificultades que afectan al proceso de transferencia

® Actitud negativa ante la formacién por parte del superior inmediato.
® Estilo de liderazgo inadecuado por parte de éste.

® Rechazo de los cambios que pueden derivarse de la formacién.

)

Planes de futuro inciertos para los participantes.
® Falta de correspondencia entre la formacion impartida y las necesidades de la empresa.
® Ausencia de apoyo e informacién sobre el desempefio individual.

® Percepcion de los contenidos como inadecuados o irrelevantes por parte del personal for-
mado.

)

Cultura organizacional inmersa en la inercia reactiva a corto plazo.
® Actitudes negativas de los comparieros hacia la formacion.

® Distracciones e interrupciones afiadidas al trabajo.
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® Concepcion de la formacion como beneficio social por parte de la direccion o el responsa-
ble de formacién.

® Fragmentacion de las politicas de formacion.

Un ejemplo de todo esto puede sdbespués de la formacion el personal aplica el 40 por
100, seis meses después el 25 por 100. Al cabo de un afio menos del 10.por 100»

La evaluacion de la aplicacion en el trabajo consiste sencillagret@eplicacion prac-
tica de la formacion recibida.

La evaluacion de la aplicacion nos ayudara a:

® Determinar qué aplicacion practica se esta realizando en el trabajo como resultado de la
formacion. Es decir, si los participantes estan aplicando nuevos conocimientos, actitudes o
habilidades en su puesto de trabajo.

® Para ver la frecuencia o consistencia de aplicacion de estas habilidades recientemente adqui-
ridas.

® Para comenzar a proyectar resultados debidos a la aplicacion que esté teniendo lugar.

Evidentemente, para que la formacién tenga éxito debe tener una aplicacion practica. Para
obtener este resultado debemos previamente planificar la aplicacién de la formacion al trabajo median-
te el empleo de los siguientes recursos:

® Utilizacién defocus groupggrupos de discusién) interdepartamentales para identificar las
aplicaciones clave.

® Observacion y registro de los niveles reales de aplicacion deseados.
® Operativizacion de la aplicacién practica deseada como resultado de la formacion.

® Elaboracion de objetivos béasicos de aplicacion: va a ser un elemento clave, debiendo estruc-
turarse la formacién de forma que apoye a éstos.

® Entrevistar a aquellas personas directamente relacionadas con la aplicacion, recogiendo de
esta manera informacion de multiples fuentes. No obstante, cada programa de formacion
ha de ser diferente y no es lo mismo evaluar habilidades de relacion social (liderazgo, tra-
bajo en equipo, etc.), que habilidades de produccién o desempefio en una maquina especi-
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fica (manejo del equipo de corte y separacion).

De este modo, cada vez serd necesario decidir quién deberia colaborar en la evaluacion de
la aplicacion. El entrevistar a todas las personas involucradas en la aplicacion practica, o
afectadas por ella, produce una aportaciéon de mdultiples fuentes que dara lugar a evalua-
ciones mas equilibradas y mejores.

Una vez hayamos decidido a quién entrevistar, necesitaremos decidir cuando y como hacer-
lo. Como técnicas de evaluacion podemos elegir entre:
» Evaluaciones escritas.

* Entrevistas.

» Grupos de discusion.

La evaluacién de la aplicacion practica en el puesto de trdebgllevarse a cabo a inter-
valos regularesdurante un periodo amplio de tiempo.

Un ejemplo tipico seria realizar evaluaciones una semana, tres meses y seis meses después ¢
la formacién. Estas evaluaciones regulares y a largo plazo nos van a permitir calcular si la aplica-
cion ha dado lugar verdaderamente a una aplicaciéon duradera en el trabajo.

Si empleamos como técnica de evaluacién la encuesta, podremos utilizar ésta con eficacia
de las siguientes formas:

1. Podemos comparar esta evaluacion de la aplicacion o transferencia con la evaluaciéon de
la respuestgara ver si existe relacion entre las respuestas de los participantes y sus accio-
nes. Es decir, si existe relacion entre la satisfaccion y el grado de aprendizaje de los parti-
cipantes y sus acciones en el puesto de trabajo.

2. Se puede analizar si los participantes estan aplicando la informacion recientemente adqui-
rida en areas seleccionadas para la mejora de la ejecucim respecto a los objetivos
creados al proyectar la aplicacién deseada. Este andlisis puede ayudar a los participantes
llevar a cabo la aplicacién practica en areas muy importantes.

En general para evaluar la aplicacion préactica al trabajo podemos seguir la sigetente
dologia:

® ldentificar cuales son las aplicaciones practicas clave.

® Elaborar objetivos basicos de aplicacion practica.

-210- ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 202

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| PROPUESTA DE ASESORAMIENTO METODOLOGICO PARA FORMADORES | Rafael de Andrés, Patricia Laguna, Elena Llorente, Rosa M." de Pablo, Roberto Pariente y Aurora Velasco

® Determinar quién deberia aportar informacién en la evaluacion de la aplicacion.

® Decidir el tipo de herramientas de encuesta que deseamos emplear (conviene pensar en le
rapidez: facil de rellenar; facil de convertir en gréafico).

® Debemos adaptar nuestras herramientas a cada grupo de los que aportan informacion.

® Después plantearemos la encuesta a cada grupo, creando una evaluacion de mdaltiples
fuentes.

Como ultimo pasq seguiremos evaluando la aplicacién sobre el trabajo a intervalos regula-
res durante un extenso periodo de tiempo.

No debemos olvidatomunicar regularmente, tanto a los participantes como a los directi-
VoS, los resultados de la evaluacién de la aplicacion al trabajo. Por un lado, serd nuestro deseo qur
los participantes reconozcan hasta que punto les ha ayudado la formacion. Por otro lado, también
deseamos que la direccion se dé cuenta de que la formacién esta mejorando la organizacién, al afec
tar a la aplicacién practica en el trabajo.

Sin analizar los resultados operativos, no podremos probar si nuestra formacion ha apor-
tado resultados concretos en la actividad de la organizacion.

Analizar los resultados operativos nos permitira:

® Ver cuales son los resultados reales operativos.

® Demostrar qué tipo de resultados son posibles cuando un programa de formacion esta ver-
daderamente integrado en los objetivos de la organizacion.

® llustrar el valor de la formacion en el proceso permanente de la formacion continua.

Los resultados operativos se pueden dividir en dos categorias:

1. Resultados tangibles: éstos son mas faciles de analizar. Son resultados mas concretos,
objetivamente observables, a los que hormalmente se les puede asignar cifras. Normalmente
se utilizan cuatro tipos de medidas para analizar los resultados:

» Tiempo(p. €j., tiempo medio de salida ante llamada de emergencia, tiempo de lle-
gada al siniestro en recorridos prefijados, ...).
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» Produccién (p. €j., nimero de productos manufacturamsero de intervenciones
realizadas, ..).

 Calidad(p. €j., nimero de intervenciones que requieren una segunda intervencion
por no haberse logrado totalmente los objetivos de intervencion.

» Coste(p. €j., costes derivados de un deficiente mantenimiento, a nivel usuario, de
los equipos de comunicaciones).

2. Resultados intangiblesmedir éstos puede resultar mucho més complicado porque se basan
normalmente en el comportamiento y actitudes de las personas. No obstante, es posible su
medicion, aportando mas credibilidad al éxito de nuestro programa de formacién. También
se pueden dividir en cuatro categorias:

» Habitos de trabajép. ej., nimero de normas de seguridad infringidas, nimero de
retrasos en la entrada al trabajo, disposicidn para trabajar horas extras, ...)

» Habilidades gestién/equigp. €j., creacién de buenas técnicas de decision en equi-
po, frecuencia de habilidades de escucha activa, nimero de conflictos solucionados
constructivamente, ...).

« Iniciativa (p. ej., nimero de ideas investigadas y puestas en practica, nimero de logros
en el trabajo, ...) .

 Clima/cultura(p. ej., numero de quejas de los empleados, porcentaje de bajas labo-
rales por Parque de Bomberos, ...)

Para planificar los resultados sera necesario cerciorarse de que se han identificado tantas medi-
das de objetivos como sea posible.

Cuando se realiza un analisis de resultados sera conveniente tener en cuenta los siguiente:
aspectos:

1. Usar informacién de diversas fuentesen nuestro caso sera conveniente consultar a la
direccion, y a otros departamentos del servicio. Las fuentes multiples aportan una infor-
macién valiosa, incluida qué medidas son importantes y como deben medirse. Hemos de
evitar tomar decisiones en solitario.

2. Medir lo necesaria tanto si estamos midiendo habilidades tangibles como intangibles, la
clave es obtener sdlo los datos que realmente se van a utilizar. S6lo deberemos medir cuan-
do la medicién esperada es valiosa (por ello, recabar informacion de multiples fuentes nos
ayudara a determinar qué es valioso).
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3. Asociar informacién y resultados: si consideramos que es especialmente importante
demostrar que existe una relacién concreta, deberemos establecer grupos de control y estu-
dios estadisticos. El empleo de estudiosos estadisticos nos va a permitir demostrar la no
influencia o, en su caso, el grado de influencia de otros factores en los resultados distintos
de nuestro programa.

Cuando resulta estadisticamente dificil, demasiado costoso, o incluso imposible aislar la
relacion entre los resultados operativos y la formacion, deberemos realizar una estima-
cion del papel que la formacién representa en el proceso.

Para hacerlo, deberemos observar lo que sucede en nuestra organizacion. Si la organizacior
es la misma que cuando se estaban realizando las mediciones de partida, la conexion entre resulté
dos y formacion sera alta. Si por el contrario, nuestra organizacion no se ha mantenido constante, le
relacion serd mucho menor y, por lo tanto, mas dificil de probar.

En este caso, sera necesario la realizacién de calculos estimados para el calculo de qué part
del resultado se puede atribuir a la formacién.

En el momento de comunicar los resultados alcanzados, especialmente los referentes a la mejo
ra de las habilidades intangibles, ser4 una buena medida mostrar las tablas de partida, las proyecte
das y las reales. Si conseguimos presentar datos que nos respalden, conseguiremos convencer a |
escépticos. La comunicacion abierta mantiene el apoyo al proyecto y promueve su mantenimiento.

4. EVALUACION DEL IMPACTO:

Se centra en los resultados empresariales. La funcién dltima de este nivel evaluativo consis-
te en proporcionar informacién econémica para la toma de decisiones sobre la asignacion de recur-
sos para la formacion.

Este es el nivel evaluativo mas valorativo de todos.

«No tiene sentido preguntarse si la formacién afecta a la productividad. La necesidad esta
ahora en demostrarlo».

Para realizar el seguimiento del impacto de la formacidn, necesitaremos:

« Mostrar de qué manera sirve de apoyo a la direccién estratégica de la organizacion.
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» Demostrar que la organizacion merece la pena desde el punto de vista financiero.

» Establecer una plataforma para futuros procesos de formacion.

Antes de poner en marcha un programa de formacion, hemos de asegurarnos que:

a) Tenemos claro el valor de nuestro programa de formacion.

b) Hemos seleccionado las medidas del impacto y establecido qué resultados deseamos obte-
ner (nuestros objetivos):

» Alos datos de partida se puede acceder normalmente a través de los informes de la com-
pafiia y de los sistemas de informacion ya existentes, simplemente hablando con el per-
sonal de los distintos departamentos.

 La principal medida del éxito de un proceso de formacion es si la organizacion esta en
mejor situacién después de la formacién que antes de que comenzara.

Para saber cuanto ha mejorado es para lo que precisamos calculos del impacto.
Generalmente estos calculos incluyen la respuesta del cliente, del empleado y por supues-
to, el dinero. Deberian utilizarse medidas financieras siempre que sea posible, ya que
combinan el efecto de todas las demas medidas sobre la actuacion de la organizacion.

Si los objetivos y el disefio de la formacidn son correctos, y el proceso se lleva a cabo de
una manera adecuada, y no hay obstaculos para que los participantes apliquen en la prac-
tica lo que han aprendido, entonces se producira un impacto econémico mensurable.

iNuestro trabajo consistira en medirlo!

b.1. Andlisis de la relacién coste/beneficio: ésta es la medida econdmica mas directa
y a menudo mas util.

Simplemente es necesario comparar todos los costes del proyecto con todos los
beneficios (muchos de los cuales seran estimados, especialmente en el Cuerpo de
Bomberos).

Se supone que los beneficios deben superar a los costes.

Una de las ventajas de utilizar este tipo de medida es que obliga a crear un presu-
puesto detallado de todos los costes asociados al proyecto, y a analizar cuidadosa-
mente si existe 0 no beneficio.

Laformulanara el cal
atformulapara-elecal
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BENEFICIO NETO = BENEFICIOS TOTALES — COSTES TOTALES

b.2. Rendimientos sobre la inversién (ROl o Return on investmengste calculo,
compara el beneficio neto con los costes totales del proyecto de formacion, dando
una medida porcentual del beneficio sobre la inversién.

No hemos de olvidar que la decision de invertir en un proceso de formacion, asi
como la evaluacién de un proyecto de formacion recién finalizado constituyen cues-
tiones econdmicas. Y como tales es preciso medirlas.

inversién en el proceso de formacion es:

ROI = [(BENEFICIOS - COSTES) / COSTES] x 100

b.3. Rentabilidad: es la Gltima medida para analizar el éxito. En un &mbito empresa-
rial es la medida del ingreso neto, es dedirs resultados econémicas»

Las organizaciones sin animo de lucpor ejemplo, nosotros el Cuerpo de
Bomberos, prestan atencidn a una medida paralela: el déficit o superavit del
presupuesto.

b.4. Plazo de recuperacion de la inversion: este célculo estudia el tiempo necesario
antes de que los beneficios brutos superen a los costes brutos.

Una vez hayamos seleccionado las medidas del impacto y establecidos los resultados a
conseguir, hemos de tener en cuéadasiguientes directrices que nos pueden ser de
gran utilidad:

1. No prometer mayor impacttel que la formacién puede realmente producir.

2. Conseguir el apoyo de las persormas que el resultado del impacto afecte mas
directamente; la clave aqui es la comunicacién. Si las personas saben que se les esté
ofreciendo, es mas probable que lo acepten. De esta forma obtendra usted la ayuda
gque necesite.

3. Comunicar nuestro proceso de medicién con clarjdedeste modo, hemos de dejar
claro desde el comienzo:
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* Qué se va a medir.
e Cuanto y durante cuanto tiempo se va a medir.
¢ Quién se encargara del proceso de medicion.

« Queé tipo de calculos se usaran en la medicion.

Ademas, deberemos realizar mediciones consistentes y durante tanto tiempo como sea
adecuado. En general es mejor medir mensualmente, realizando gréaficos del progreso

segun vaya avanzando. Este andlisis mensual nos proporcionara una perspectiva de las
tendencias y mejoras.

El seguimiento del impacto, a veces, puede ser bastante complejo, exigir bastante tiempo e
incluso resultar costoso. Sin embargo, también puede proporcionar gran informacién, recompensa
y valor afiadido. Todo depende del tamafio y alcance de nuestro proceso de fomoaida lo
mismo un pequefio programa de formacién acerca del nuevo sistema de comunicaciones que
el proyecto de formacién en colaboracion con el Ejército en temas de proteccién NBQ o Nuclear,
Bacterioldgico y Quimico)

En cada proceso, sera conveniente medir solo lo importante. Y después, compartir los resul-
tados obtenidosSiempre hemos de comunicar los resultados obtenidos como Ultimo paso del
proceso de medida. Evaluaremos que fallé, qué funciond y par qué

Celebraremos nuestro éxito y reconoceremos las areas del proceso que necesitan mejoras
Nuestra disposicion para admitir fallos refuerza nuestra objetividad.

Compartir los resultados obtenidos sobre el impacto de nuestro programa, dara credibilidad a
nuestro proceso de formacién. Pero aqui no ha acabado nuestra intervencion, ahora tendremos qu
determinar hasta qué punto nuestra intervencion permanece en el tiempo. Eso lo haremos mediante
el seguimiento y consolidacion, materia que nos ocupara el siguiente apartado.

2.12. Seguimiento y consolidacion.

Se deben considerar los siguientes elementos:

1. EL PAPEL DEL MANDO EN LA PREPARACION:

a) En primer lugar, habran de determinar o aclemaro la actividad de formacion sera
beneficiosa para su gentede este modo mejoraremos nuestro rendimiento y servira de
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ayuda para conseguir los objetivos del departamento.

b) En segundo luganan de hacer saber sus expectativas y metas respecto al programa
de formacion. Han de guiarse por los intereses y necesidades de la plantilla. También habran
de comparar los objetivos del curso con las metas de los mandos y directivos en cuanto a
seguimiento y consolidacion, asi como las necesidades, intereses y expectativas de los par-
ticipantes. Cuando se produce un nivel de coincidencia aceptable entre los temas a tratar,
los objetivos de la direccidn y los intereses y necesidades de los participantes, nos asegu-
raremos la motivacion de todos: jefes y participantes.

c) Deberameservar tiempopara las practicas, para el seguimiento y consolidacion de la for-
macion y las sesiones de informacién de retorno con objeto de reforzar los comportamien-
tos nuevos o modificados. Asi seré necesario que comiencen las practicas y la informacién
de retorno inmediatamente después de las sesiones de formacién, por lo que es necesaric
estar preparados de antemano. Una de las mejores formas de reforzar la aplicacién de nue-
vas habilidades o comportamientos es incluirlos como parte de las metas y de las revisio-
nes del rendimiento que siguen a las sesiones de formacion.

d) Es importante que los mandugsorten sus ideas para el disefio de la formacion, si se lo
solicitan. Es importante que éstos ofrezcan ideas para el seguimiento y consolidacion de
la formacion. Cuando los mandos y los directivos se toman tiempo para revisar las des-
cripciones de los cursos y sus objetivos, se producen menos sorpresas durante y despué:
de las sesiones de formacion. Los mandos y directivos podran ayudar a los especialistas en
formacién con sugerencias relativas a:

» Sobre temas de contenido acerca de los cuales sea conveniente aplicar un relativo énfasis
» Ejemplos de situaciones en las que se pueden aplicar las nuevas habilidades aprendidas

» Actividades de préctica en la clase.

2. EL PAPEL DE LOS EXPERTOS EN FORMACION:

a) Los especialistas en formacion habremos de guiarnos por précticas efectivas de desarrollo
de la formacién. Cuando los profesionales de la formacion estan desarrollando y revisan-
do material, actividades y ejercicios, necesitan tener en cuenta los resultados que se deseat
obtener de cada actividad. Si se siguen las fases del ciclo de desarrollo de la formacion:
identificar necesidades, disefio del programa de formacion, ..., se obtendra como resultado
buenas experiencias de formacién y se ayudara a los participantes a transferir lo aprendi-
do al dia a dia del trabajo.

b) Sera importante que consideremos al responsable del departamento de los participantes
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como a un importante cliente que tendra un papel critico de cara al éxito del seguimiento
y consolidacion de la formacién. En esta linea serd importante que comprobemos las nece-
sidades de ese responsable (En este caso podriamos considerar a los Jefes de Parque, Je
del Departamento de Prevencion, Jefe del operativo, ...): ¢ Cuales son sus preocupaciones?
¢, Qué oportunidades ve? ¢ Tiene una actitud positiva? ¢ Qué deberia ocurrir tras las sesiones
de formacion? (Y la primera semana? ¢ Y el primer mes? Una de las funciones del profe-
sional de la formacion es la de entrenar y motivar a los jefes de linea y directivos previa-
mente a las sesiones de formacion. Si el jefe de linea y/o el directivo es indiferente hacia
el esfuerzo de formacién, las posibilidades de que las habilidades y cambios echen raices
seran muy limitadas.

3. EL PAPEL DE LOS PARTICIPANTES EN LA PREPARACION:

a) Es imprescindible que conozcan el objetivo del curso de formacién y que identifiquen las
actividades de seguimiento y consolidacion.

b) Es conveniente que soliciten y revisen el calendario del curso. También que realicen el tra-
bajo previo al curso que se les indique.

TABLA RESUMEN DE LOS PASOS PREPARATORIOS AL
SEGUIMIENTO Y CONSOLIDACION DE LA FORMACION

Para los mandos...
1. Determine o aclare cdmo el curso de formacion sera de beneficio para sus colaboradores, mejo-
rara su rendimiento y ayudara a la consecucion de los objetivos de su departamento.

2. Comunique sus expectativas y metas en cuanto al curso de formacién. Persiga los intereses y
necesidades de sus empleados.

3. Reserve tiempo para las practicas, para el seguimiento y consolidacion de la formacion y las acti-
vidades de la informacion de retorno para reforzar los comportamientos nuevos o modificados.

4. Aporte sus ideas para el disefio de la formacion, si se le solicita. Ofrezca ideas para el segui-
miento y consolidacion de la formacion.

Para los formadores...

1. Guiese por las «mejores practicas» consolidadas y contrastadas para el desarrollo de lal for-
.
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.

2. Considere al responsable del departamento de los participantes como a un importante cli¢nte
gue tendré un papel critico de cara al éxito del seguimiento y consolidacion de la formacign.

Para los participantes...

1. Conozca el objetivo del taller de formacion e identifique las actividades para el seguimiento
y consolidacion.

2. Solicite y revise el calendario del curso. Realice el trabajo que se le solicite previo al curso.

Las siguientes actividades y herramientas pueden servirnos de ejemplo, ya que tienen la capa-
cidad potencial de motivar y orientar las actividades para el seguimiento y consolidacion de la for-
macioén:

® Los videos pueden presentar situaciones y estilos con los que los participantes puedan iden-
tificarse, y mas tarde recordar o visualizar. Las imagenes en video que presentan image-
nes, sucesos del mundo real, son mas atractivas y dejan mas huella en la memoria que las
explicaciones verbales. Los participantes que contemplen buenos videos tienen mas posi-
bilidades de recordar los mensajes aprendidos.

® Los comentarios sobre el desarrollo de las actividades y los debapeeden ayudar a
los participantes a intercambiar ideas, a resumir lo aprendido y a aplicar las ideas fuera del
curso. La discusion en torno, por ejemplo, a los posibles problemas que se ¢etentan
podria ser el mal funcionamiento de la red de repetidores, por averias, 0 por su esca-
sez 0 mal ubicacion, o por la dependencia de la compafiia servidora, ...), realizada duran-
te una sesién de formacién anima a los participantes a pensar de una forma mas concreta
en lo que deberia ocurrir una vez finalizada la sesion o curso de formacién. Lo normal es
gue las preguntas acerca de los obstaculos o problemas sean seguidas de preguntas relat
vas a la forma de vencer esos problemas y de la realizacion de listas de acciones posibles.

® Las actividades en pequefios grupgeermiten a los participantes que pertenecen al mismo
departamento, planificar tareas potentes para el seguimiento y la consolidacion.

® Materiales de formacién que resumen el contenido claveinvitan a los participantes a
planificar las acciones que necesitaran realizar con posterioridad a las sesiones de formacion.

® Sesiones discontinuaque ofrecen una serie progresiva de proyectos o tareas asignadas a
realizar entre sesiones, en el caso que el programa de formacién dure méas de varias horas
De este modo cuando se realiza un programa en sesiones discontinuas, hay oportunidad de
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aplicar y practicar lo aprendido entre sesiones. Se asignan cortos proyectos con instruc-
ciones claras. Luego, en la siguiente sesion, el instructor emplea algun tiempo en invitar a
hacer comentarios o revisar esos proyectos.

® Tiempo para practicar actividadesdurante las sesiones de formacion.

® Tiempo para clarificar y debatir durante las sesiones. El horario de la sesion de forma-
cion debe incluir algan tiempo y la suficiente flexibilidad para que se puedan hacer pre-
guntas y contestarlas.

® Modelado por parte del instructor de los nuevos comportamientos.

® Establecimiento de metas y asignaciong@sra después del programa de formacion.

4. DESPUES DEL CURSO:

En este momento sera cuando haya que poner en practica, realmente, la fase de seguimientc

y consolidacién de la formacion.

-220 -

1. El papel y responsabilidades del mando y del dire¢tnando o delegado de forma-
cién, Jefe de Parque, Jefe de zona).

a) Ha ddener preparado dénde aplicarinmediatamentdo aprendido en el taller de for-
macion.
« Debe revisar, con los participantes, las tareas o practicas asignadas durante el curso.
» Debe observar y también ofrecer informacion de retorno.

» Ha de planificar nuevas tareas a asignar y aumentar progresivamente su nivel de difi-
cultad.

» Debe aportar informacion de retorno a los especialistas en formacion involucrados

en el desarrollo del programa.

b) Debe dar a conocef plan de seguimiento y consolidaciéde la formacion. Ha de
monitorizar y evaluar el progreso.

« Debe clarificar y modificar los procedimientos para que se adapten a los nuevos mode-
los y conceptos.

< Ha de adaptar las directrices ofrecidas en el curso a las circunstancias reales de tra-
bajo.
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» Habréa de evaluar el nuevo rendimiento comparandolo con otras metas establecidas
anteriormente (antes y durante el curso).

» Debera establecer metas mas altas conforme se van alcanzando las anteriores.

¢) Habra de implementar un plan de actuacién para reducir los obstaculosxistentes
en el lugar de trabajo que pudieran dificultar la adopciéon de los nuevos comportamien-
tos aprendidos. (En nuestro caso esto va a ser dificil en el aspecto puramente practico
de actuacion real, pero no asi en todo lo referente a trabajo en el propio Parque de
Bomberos).

 Se utilizaran los planes de acciones preliminares generados durante las sesiones de
formacion.

» Habran de determinarse cuéles son los obstaculos a los que el propio grupo podria
tener que enfrentarse dentro de su propio departamento (pongamos por caso unas
deficientes relaciones con la Policia Local, que hace que sean reticentes a sumi-
nistrarnos vehiculos para practicas). Sera necesario intentar progresar en esas areas
en primer lugar. Para después establecer estrategias para luchar contra obstaculos
que involucren a otros departamentos (por ejemplo, solicitar material al departa-
mento correspondiente, debido a la no disponibilidad de éste en el Parque: podria
concretarse en un peticion por escrito con el objeto de disponer del remolque de
practicas).

e Serd muy importante hacer practicar a los miembros de la plantilla que no asistieron
al curso de formacion.

« Sera conveniente utilizar las herramientas de mejora continua de la calidad conoci-
das (videos prestados por la unidad de formacion, graficos, transparencias, ...).

d) Reforzar la mejora del rendimiento y el cambio.
e Servir uno mismo de modelo de los nuevos comportamientos (por ejemplo, lleve en
todo momento la indumentaria y equipos personales adecuados).
» Habréa que seguir aplicando la evaluacién del rendimiento.

« Siempre es bueno ofrecer recompensas (los refuerzos sociales, tales como las felici-
taciones publicas son muy efectivos de cara a la motivacién y generan buenas expec-
tativas. No obstante no conviene abusar de éstos).

» En relacion con el punto anterior, reconocer de manera formal las mejoras del rendi-
miento y el desarrollo de la evaluacion del rendimiento.

» Dar oportunidad para que los participantes en el curso puedan entrenar a otros.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 202 -221-

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| PROPUESTA DE ASESORAMIENTO METODOLOGICO PARA FORMADORES | Rafael de Andrés, Patricia Laguna, Elena Llorente, Rosa M.” de Pablo, Roberto Pariente y Aurora Velasco

2. Las responsabilidades de los Expertos del Departamento de Formacion.

La plantilla de formacién tiene la responsabilidad de apoyar a directivos, mandos y par-
ticipantes en sus esfuerzos para el seguimiento y consolidacién de la formacion.

a) Los formadores deben estar disponibles y ofrecer ayuda:

« Deben motivar y alentar al mando para que realice el seguimiento y consolidacién de
los conceptos y practicas presentados en el curso. Recordarle las oportunidades de
seguimiento y consolidacién de la formacién y hacerle sugerencias para el entrena-
miento y la motivacion de la plantilla.

» Deben reunirse con el directivo periédicamente para ver como marcha la implemen-
tacion de los planes de accién, nuevas habilidades y otras actividades para el segui-
miento y consolidacién de la formacién. Aun cuando el personal de formacién y recur-
sos humanos no pueda trabajar directamente con cada uno de los directivos, siempre
pueden ofrecer su ayuda, ya sea a través de notas por fax, correo electrénico, ... Al
permanecer en contacto hacen saber al mando que estan a su disposicion y preocu-
pados por los buenos resultados del curso.

b) Ayudar a la recopilacion de datos

« Los formadores deben sugerir ideas, mostrar ejemplos, entregar documentos a los
mandos para documentar las mejoras del rendimiento.

» La observacién con el uso de listados de comprobacion es un buen método. Estos lis-
tados de comprobacion pueden incluir los pasos a seguir en un nuevo proceso (método
de analisis por descomposicién de tareas en unidades simples), listados de actitudes, ...

* Los participantes también pueden llevar un registro de su propio rendimiento o resul-
tados en términos de frecuencias, o por alguna otra medida.

e Cualquiera que sea el método empleado para registrar los cambios, es importante que
se involucren los miembros de la plantilla en el disefio y utilizacion de las herramientas
y en la interpretacion de los datos recogidos gracias a ellas.

« La plantilla de formacién puede ayudar a los mandos y directivos a realizar las prue-
bas posteriores al curso, a interpretar los resultados y ofrecer informacién de retorno
a los participantes.

c¢) Observar los resultados y reconocer los esfuerzos de cada parte.

d) Llevar a cabo una completa evaluacion del curso
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» Los tipicos formularios de evaluaciérhappy sheetlistribuidos entre los partici-
pantes al final del curso son s6lo un comienzo, una rapida evaluacién del nivel de
satisfaccion del programa. Mas que evaluar los resultados, este formulario de eva-
luacién del programa normalmente sélo sirve para saber si a los participantes les gusté
o no el curso. Una auténtica evaluacion del curso va mucho mas aliéev@ua-
cion de la percepcidonnos referimos concretamente a este aspecto).

3. Las responsabilidades de los participantes.

Los primeros momentos al practicar nuevos comportamientos y aplicar nuevas habili-
dades resultan incomodos e inciertos. Los participantes sienten la tentacion de volver a
los comportamientos anteriores, con los que se encuentran mas comodos. Cuando los
participantes tengan dudas acerca de cémo aplicar la nueva informacién aprendida en
situaciones a las que no se haya hecho mencion especifica durante el curso volveran a
los viejos métodos. Los participantes deben saber que sus jefes y los técnicos del
Departamento de Formacién estan deseosos de poder ayudarles a utilizar lo que han
aprendido. Es fundamental recibir informacion de retorno por parte de alguno de sus
jefes y algunos compafieros mas experimentados.

a) Solicite informacion de retorno de su directivo (mando intermedio, Jefe de Parque) y
comparieros.

» Cuando antes se solicite informacién de retorno y antes se reciba ésta y mas especi-
fica sea, antes obtendra buenos resultados el participante.

b) Haga saber a los expertos en formacién, monitores y a sus propios mandos cudles son
sus necesidades.

Como resumen podemos decir que en un ambiente en el cual se valore la formacién y
el aprendizaje, las funciones del supervisor, mando o directivo, de los instructores y
expertos del Departamento de Formacioén y de los participantes se complementaran duran-
te la fase de seguimiento y consolidacion. La comunicacién entre los directivos, los
expertos, los monitores y los participantes, se materializa en la clarificaciéon de metas,
la observacion, la informacion de retorno y el reconocimiento de la labor de cada uno.

5. SITUACIONES ESPECIALES DE APRENDIZAJE:

Existen muchas otras formas de aprender ademas de en los seminarios y cursos tradicionales
Cada una de ellas requiere que se le dedigue una atencion en particular para conseguir su seguimien
y consolidacién. Son:
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® Autoaprendizaje: hoy en dia existen muchos libros, vidégsvideo de formacion en
recogida de enjambres)cassettes, manuales, cuadernos de trabajo, ... disponibles en el
mercado. Estos cubren miles de temas, y estan pensados para trabajar individualmente come
herramientas de autoaprendizaje. Al igual que la formacion tradicional en el aula, el auto-
aprendizaje también requiere una fase de seguimiento y consolidacion para sacarle el méaxi-
mo partido. Las siguientes ideas sirven para preparar el terreno para el autoaprendizaje:

« Conocer lo que puede obtener del programa. Por ejemplo, conocimientos, habilida-
des, ...

 Fijar una meta personal. Qué es lo que quiero yo obtener de este curso.

» Pensar alguna forma de evaluar los resultados. Es el modo de saber que hemos alcan-
zado nuestra meta.

« Planificar y establecer un programa de practicas.
 Solicitar ayuda a otros o pedir que le aporten informacién de retorno.

» Pensar en algln tipo de recompensa para nosotros mismos.

® Formacion en el puesto de trabajo. La formacién en el puesto de trabajo no es un proceso
sin estructura. La persona que se esta formando en el puesto de trabajo necesita el entrena
miento de un supervisor, un instructor o un compariero cualificado para aumentar su confian-
za en sus nuevas habilidades y para obtener informacion de fefofoomacion en con-
duccién de un nuevo vehiculo, supervisada por un conductor experto en su manejo).

® Incidentes criticos Son sucesos importani@s: incendio provocado por la detonacion

de un artefacto explosivo en el Valle de los Caidos). La sabiduria popular nos dice que
la experiencia es el mejor profesor. Pero, con demasiada frecuencia, las organizaciones no
aprenden de sus logros, errores o experiencias. Aunque los empleados hablen de la expe-
riencia, la mayoria de las organizaciones se quedan cortas al extraer las lecciones corres-
pondientes. Simplemente no se pregurg®ué es lo que nos ensefia este inciden&i?»
de verdad queremos aprender de la experiencia, es necesario que los individuos y los gru-
pos de profesionales busquemos la respuesta a las siguientes preguntas:

» ¢Cbémo hemos manejado la situacion?

* ¢Hemos utilizado todos los recursos disponibles?

» ¢Qué deberiamos haber hecho de otra forma?

« ¢En qué hemos acertado?

* ¢Ha ocurrido esto antes, hay un modelo o una tendencia a que se repita?
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» ¢Es necesario modificar nuestra politica 0 nuestros procedimientos? ¢ Hay que tomar
medidas?

» ¢Es necesario comunicar algo a alguien?
* ¢Qué cinco lecciones hemos aprendido?

» ¢ Como vamos a recompensar o celebrar nuestro éxito?

® Equipos para la mejora de procesad as experiencias del equipo de trabajo brindan opor-
tunidades de aprendizaje cuando sus miembros se toman el tiempo necesario para exami-
nar las lecciones aprendidas al resolver problemas urgentes o al mejorar determinados pro-
cesos. Los miembros del equipo pueden debatir cuestiones tales como las siguientes, vy,
posteriormente, emprender acciones en base a sus respuestas, ya que los equipos que col
solidan lo aprendido son los que hacen un resumen de los métodos que les dieron mejor
resultado y de las lecciones aprendidas al resolver problemas urgentes o al mejorar deter-
minados procesos (ej: reuniones de grupo después de una intervencion tratando todas
estas cuestiones).

» ¢Hemos alcanzado nuestra meta? ¢ A cual de los objetivos de negocio ha contribuido
nuestro equipo?

» ¢Hemos utilizado todos los recursos de que disponiamos?
» ¢Qué deberiamos haber hecho de diferente forma?
* ¢Qué hemos hecho bien?

« ¢Necesitamos modificar alguno de nuestros propios procesos? ¢Qué debe hacerse
ahora?

» ¢Tenemos que comunicar algo a alguien?
® Conferencias y seminarios. Una buena forma de mantenerse al dia en temas de actuali-
dad es asistir a seminarios profesionales, discursos durante comidas oficiales o conferen-

cias. La asistencia a estos actos y los posibles desplazamientos suponen un gasto conside
rable, por lo que conseguiremos un mayor rendimiento si:

» Establezca metas y mantenga una discusion sobre las expectativas con los miembros
de la plantilla que vayan a asistir.

 Solicite a estos miembros de la plantilla que preparen una presentacion para el resto
del departamento a su vuelta.
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« Pida un informe sobre el acto, breve y por escrito, para ser distribuido, debatido y
como estimulo para la accion.

® Paquetes prefabricados de formacion. Suponen en ocasiones la mejor relacion cali-
dad-precio a una necesidad de formacion. En estos casos, se debe hacer una revision de
programa, ver el video, examinar el material de précticas, ..., y predisponer a los partici-
pantes. Es vital afiadir las tareas a asignar, o actividades de practica, para después del
seminario.

3. CONCLUSIONES

El conocimiento de la Institucion del Cuerpo de Bomberos, la finalidad para la que fue
creada asi como el conocimiento del medio en que se halla inserta, son fundamentales a la hora
de establecer unos objetivos de formacién validos que faciliten una respuesta acorde a las exi-
gencias que la sociedad le demanda.

Dentro de nuestra perspectiva de trabajo ECOLOGICA-SISTEMICA, se resalta de manera
especial la interdependencia entre todos los elementos que configuran el sistema entre si, y st
interaccién con el medio. Este entramado da lugar a una red de relaciones muchas veces imprevisi-
bles, que hay que tener en cuenta si queremos que la Institucion lleve a cabo el cometido para el que
fue creada.

Cuando se imparte formacion, se supone que es para posibilitar un cambio exitoso de adap-
tacion al medio, un cambio ante el que la Institucién puede reaccionar de forma muy original, no
olvidemos que por la ley de la circularidad las modificaciones del medio repercuten en el sistema,
y que las del sistema en el medio de una forma a veces impredecible, tanto positiva como negativa-
mente. De todo esto se derivan las siguientes conclusiones:

1. Importancia de realizar el Analisis de la METADE LAINSTITUCION : pues es lo que
le da sentido a toda su estructura y funcionamiento, hay que realizar este analisis en rela-
cion con el medio.

2. Importancia de realizar el Analisis de la Institucion y DE SUS NECESIDADES REA-
LES, hay que tener claridad sobre la verdadera causa de DISFUNCIONALIDAD ENTRE
EL MEDIO Y LA INSTITUCION que la esta haciendo ineficaz, en este analisis se puede
llegar a detectar que el problema no es de formacién sino de disefio de produccién, del depar-
tamento de marketing, etc. Para poder realizar el andlisis de Necesidades es necesario:

» Conectar y encontrar ALIADOS E INFORMANTES CLAVE, conocedores a
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fondo de la Institucion del Cuerpo de Bomberos, en los que poder recabar la infor-
macién fidedigna para realizar nuestro Analisis de Necesidades.

» Conectar con los intereses y motivaciones de las personas de la Institucjgues
sélo asi podremos ayudarles a lograr los objetivos que se han marcado. El trabajo en
torno a LAS ACTITUDES es uno de nuestros puntos neuralgicos.

» Partir de las caracteristicas de las personas que van a recibir la formacion: éstas
determinan las peculiaridades del programa de formacién y las condiciones en que se
debe impartir.

3. De las conclusiones del Analisis de Necesidades, se dei@TABLECIMIENTO DE
OBJETIVOS Y METAS, cuya consecucion y evaluacién de logro, ocupa una gran parte
de nuestro trabajo.

4. TODO ESTE PROCESO CONLLEVATRABAJO Y DEDICACION , ya que sus reper-
cusiones en los resultados de una empresa son elevados. La buena utilizacion de las herra
mientas y de la tecnologia en esta Epoca Postmoderna es una estrategia siempre benefi
ciosa que repercute en el rendimiento de los empleados que ganan en autoestima, seguridac
y precision, evitandose las pérdidas por absentismo, despilfarro y mal aprovechamiento de
las herramientas.

5. ELASESORAMIENTO PSICOPEDAGOGICO : lo entendemos como una colabora-
cion, entre profesionales de la educacion y profesionales de la Institucion del Cuerpo de
Bomberos. La suma de ambos OPTIMIZARA LA INSTITUCION, que va dar como resul-
tado una empresa competitiva y adaptada a su medio, capaz de responder en forma sobre
saliente a los desafios que éste le presente a las puertas del Tercer Milenio.
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L1sTA DE CONTROL

Tengo...

1. ¢ Tiempo adecuado para
el desarrollo?

2. ¢Presupuesto adecuado
para el programa?

3. ¢Recursos adecuados:
equipo y materiales?

4. ¢Personal y habilidades
adecuados para el apren-
dizaje?

5. ¢Equipo y entorno ade
cuados para el aprendi
zaje?

6. ¢Disefio apropiado d
instruccion en relacién
los participantes y a lo
objetivos del programa

ST s

o

7. ¢Facilidad para poner
al dia con este medio?

8. ¢Oportunidades para e
uso repetido?

9. ¢Oportunidades de inte
gracion con otros progra
mas?

10. ¢El medio adecuado para
la cultura de nuestra orga:
nizacion?

TOTALES
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WapE, P.A. (1998)Como elaborar herramientas de aprendizaje de alto impdtmtro de Estudios Ramén

EL MoONITOR Bajo ADECUADO BuUENO SOBRESALIENTE

1. Demostré dominio del material 1 2 3 4

2. Realiza demostraciones de las
funciones relacionadas, explica
el material, da instrucciones 1 2 3 4

-

3. Utiliza ejemplos/analogias par
mejorar el aprendizaje y mante-
ner el interés 1 2 3 4

4. Emplea eficazmente el tiempo 1 2 3 4

5. Pregunta a los asistentes para
estimular la discusion y verificar
el aprendizaje 1 2 3 4

6. Motiva a los asistentes 1 2 3 4

7. Hace un uso adecuado de la
variedad vocal, volumen, ritmo,
claridad 1 2 3 4

8. Hace uso de gestos, movimien-
to corporal y contacto visual 1 2 3 4

9. Hace uso de proyectores, trans
parencias, rotafolios... 1 2 4 4

10. Calificacion general del Monitor 1 2 3 4

Incluya las categorias que considere oportunas

(Valérelas como en el cuestionario).

1L 1 2 3 4
12, 1 2 3 4
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Areces. Madrid.

¢, Como CALIFICARIA USTED? BaJo ADECUADO BUENO SOBRESALIENTE

1. Lacalidady eficacia de los mate
riales/referencias del manual 1 2 3 4

2. Elnimero, calidad y eficacia de
los soportes visuales 1 2 3 4

3. La utilidad de las demostracio-
nes sobre las funciones relacio
nadas 1 2 3 4

4. La adecuacion de los ejercicio
practicos 1 2 3 4

(%)

5. El nimero de ejercicios prac-
ticos 1 2 3 4

o

6. La cantidad de tiempo dedicad
a cada tema o habilidad 1 2 3 4

7. El nimero de alumnos por clase 1 2 3 4

8. La participacion de los alumnos
y la informacién de retorno pro-
porcionada por los compafieros 1 2 3 4

9. El proceso de evaluacion de las
habilidades aprendidas realiza
do al final del curso 1 2 3 4

10. Laduracion general y el ritmo
de la clase 1 2 3 4

Incluya las categorias que considere oportunas

(Valérelas como en el cuestionario).

P 1 2 3 4
12, 1 2 3 4
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No ALGO BASTANTE MucHo

1. En general, ¢las ideas/concep-
tos/habilidades estudiadas en este
programa son aplicables a su tra-
bajo? 1 2 3 4

2. ¢Enqué medida lo preparo la for-
macioén para el uso practico del
nuevo equipo de comunicaciones
NOKIA (SistemaTrunking)? 1 2 3 4

¢ Qué cambios recomienda para la for-
maciéon?

3. ¢Hatenido que hacer un esfuer-
zo extra, ademas de la formacion,
para aprender las caracteristicas
de funcionamiento y el empleo
del nuevo equipo de comunica-
ciones? 1 2 3 4

¢ Qué cambios recomienda para la for-
macién?

4. Eneltrabajo, ¢cual ha sido la uti-
lidad de los materiales de for-
macion (cuaderno de formacion)
y de las herramientas de ayuda
(tarjetas de ayuda rapida) elabo-
rados para la mejor utilizacién
de los equipos NOKIA? 1 2 3 4
¢, Qué cambios recomienda para estas pre-
ferencias?

5. En general, ¢se siente seguro en
el uso de los nuevos equipos de
comunicaciones? 1 2 3 4

Sino es asi; ¢ de qué partes se siente inse-
guro?
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5. ANEXOS
X MEDICION REAL DESPUES
i MEDICION DEL PUNTO DE 5 .
CATEGORIA DE OBJETIVO DESPUES DE LA FORMACION
i PARTIDA ANTERIOR A LA .
MEDICION ) DE LA FORMACION (3, 6,9, 12 meses
FORMACION , L,
después de la formacion
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