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RESUMEN

Las empresas actualmente se enfrentan a un entorno que viene marcado por procesos de innovacion,
globalizacion, profesionalizacion de la actividad productiva,... haciendo que ésta tenga que basar, cada vez maés,
sus ventajas competitivas en recursos intangibles, y entre ellos en sus recursos humanos (Peraita, 2000; Dolan,
Valle Cabrera, Jackson y Schuler, 2003). Por todo ello, la formacion de los trabajadores esta recibiendo una
especial atencion por parte de las empresas, y actualmente, son muchas las que otorgan gran importancia a esta

practica dentro de la gestion de sus recursos humanos.

La formacion ha de partir de los objetivos empresariales, y se debe planificar para cubrir las deficiencias y
carencias en los trabajadores, precisando el “quién, cuando, donde y como” se formara. En el presente trabajo
analizaremos de forma cualitativa y cuantitativa como se desarrolla dicho proceso formativo en la practica
empresarial, para lo que hemos utilizado los datos recogidos en una encuesta realizada a las 572 empresas de
Castilla-La Mancha de mas de 50 trabajadores, de las que obtuvimos un total de 118 cuestionarios validos

(20,6%).

PALABRAS CLAVE: Formacién, recursos humanos, Plan de Formacion, ventaja competitiva.

ABSTRACT

At present, the environment is very changeable: innovation, globalization, professionalization of the productive
activity..., so the firms have to base their competitive advantages on intangible resources, and one of them is
their human resources (Peraita, 2000; Dolan, Valle, Jackson y Schuler, 2003). So, the training is receiving a
special attention on the part of the firms, and actually, many firms give a great importance to the training inside

the management of their human resources.

The training must be planned to solve the lacks of the employees, and the plan of training will must answer
“who, when, where and how”. In the present paper, we will analyze of qualitative and quantitative form how the
above mentioned formative process develops in the firms, for this we have used a data base of 572 companies

from Castilla-La Mancha with at least 50 employees, which we obtained 118 valid questionnaires (20,6%).

KEY WORDS: Training, Human Resources, Plan of Training, competitive advantage.
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1. INTRODUCCION

En el entorno actual el cambio es la tinica constante, por lo que las empresas deben adaptarse a él, y para ello, los

recursos humanos son esenciales para dar una respuesta rapida a los cambios del mismo.

La empresa, desde la perspectiva de la Teoria de Recursos y Capacidades, trata de identificar, dotarse, mantener
y desarrollar aquellos recursos humanos capaces de generar recursos y capacidades empresariales que la sitien
en posicion ventajosa frente a sus competidores. Por ello, se debera desarrollar una adecuada “Gestion de
Recursos Humanos” (Nomen, 1995; Navas, 1996) para que ademas de tratar de acumular capital humano, éste se
contemple como una inversion necesaria y se preocupe por desarrollarlo. Dentro de dicha gestion de recursos
humanos, la formacion desarrollada por la empresa (practica de recursos humanos en la que nos centraremos en
el presente trabajo) debe ser considerada de vital importancia. Actualmente, empresas, organizaciones y
gobiernos valoran la formacion como una inversion apropiada, que debe mantenerse de forma continuada, sobre
todo para adaptarse con flexibilidad a los cambios técnicos, sociales y econdmicos, y asi cumplir con el objetivo

de supervivencia e incremento de la eficacia en la organizacion (Aparicio, Mateo y Pastor, 2001).

Para que una formacion sea eficaz, es necesario definir claramente los objetivos que se persiguen con la misma,
analizar el contenido de las demandas que existen de ella y elegir para cada ensefianza los medios pedagdgicos
adecuados. La formacion debe planificarse para cubrir las deficiencias y carencias en las personas, no debe ser
una respuesta a una necesidad puntual, sino que ha de actualizarse y tener continuidad; se debe precisar “quién,
cuando, donde y como” se deberd formar, por lo que podemos decir que toda accidén formativa debe llevarse a
cabo siguiendo un orden determinado, que se especificara en el denominado Plan de Formacién. En este trabajo
vamos a desarrollar desde el punto de vista tedrico en qué consiste dicho Plan y analizaremos de una manera

descriptiva como se desarrolla la formacion en las empresas sobre las que hemos realizado el estudio empirico.

Cuando se afirma que las organizaciones son entidades que aprenden, se subraya la necesidad de actualizar
permanentemente su conocimiento para poder dar respuesta a los constantes desafios que plantean los continuos

cambios a que estan sometidas (Sarramona, 2002).

Las deficiencias en formacion repercuten cada vez con mas fuerza en la competitividad de las empresas
(Minguez, 2000), lo explica la creciente consideracion de los trabajadores como recurso central de las empresas
y los fondos destinados a formacién no se consideran como un coste afladido, sino como inversiones de alto
rendimiento. Asi lo manifiesta Pefia (1990: 6-8), cuando afirma que “desde el punto de vista economico, los
programas de formacion impartidos por una empresa, son quizds una de sus mas sanas inversiones”. Es decir,
disponer de personal preparado para afrontar el futuro (trabajar con nuevas maquinas, utilizar nuevos sistemas de
gestion, aplicar nuevos estilos de direccion) es un tipo de inversion que puede resultar rentable a corto o a medio
plazo. Sin embargo, la formacion también puede resultar estratégica, a mas largo plazo, si se ocupa de aspectos

como el liderazgo, el trabajo en equipo o la organizacion.

2. LA IMPORTANCIA DE LA FORMACION EN LA EMPRESA

La formacioén en la empresa es un tema que puede ser tratado desde muchos puntos de vista y como parte de
distintas lineas de estudio. De hecho, podemos decir que puede ser estudiado como un aspecto mas de la Gestion
de Recursos Humanos, de la Teoria de los Intangibles o Capital Intelectual, de la aproximacion de los Recursos y

Capacidades, el Capital Humano, o con las llamadas Organizaciones de Aprendizaje, por citar algunos ejemplos
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de la literatura mas actual y de mayor repercusion empresarial. Esta amplia variedad de perspectivas tiene su
origen en el cambio de concepcion acerca del papel desempefiado por el factor humano. Este ha pasado de ser un
simple coste a minimizar, a convertirse en un recurso a optimizar, en una fuente de creacion de valor para las
empresas (Becker y Gerhart, 1996). Uno de los enfoques que mas repercusion ha tenido en los altimos afios ha
sido la Teoria de Recursos y Capacidades, ya que el factor humano como un recurso mas de la empresa,

constituye un elemento fundamental de estudio para dicha teoria.

La formacion tiene como propdsito principal capacitar al personal de la empresa, para conseguir que de esta
forma realice correctamente las tareas que integran su puesto de trabajo. Debe proporcionar a cada trabajador
una serie de conocimientos y destrezas que le permitan trabajar con eficacia y eficiencia, dentro de un sistema de
valores y normas organizativas (Domenech y Casado, 1998). Si las empresas no proporcionan formacion a sus
empleados, éstos no podran enfrentar el cambio que se esta produciendo, por lo que influiran negativamente en
ellas, en su posibilidad de prosperar e incluso de sobrevivir en el mercado. Una organizacion que valora el
conocimiento como arma competitiva debe desarrollar e implantar mecanismos para garantizar el aprendizaje

continuo (Leonard-Barton, 1992).
Los principios que explican la importancia de la formacion de los trabajadores, son (Bueno, 1996):

1. Posibilidad de lograr una cualificacion profesional a medida de la empresa, es decir, desarrollar las

competencias personales como “competencias basicas distintivas”.

2. Permite redefinir los puestos de trabajo y el desempefio de nuevas ocupaciones, con el fin de rentabilizar
el gasto de personal y que las empresas puedan adaptarse al cambio creando competencias tecnologicas y

organizativas.

3. Crea vinculos mas estables en las relaciones laborales, facilitando el cambio cultural y las condiciones

motivacionales o de actividad para hacer frente a la nueva competitividad.

4. “Facilita al trabajador una base profesional mas amplia, haciendo aparecer en él elementos como la
iniciativa y la creatividad o la capacidad de adaptacion. La empresa cuenta asi con un instrumento

versatil idoneo para que el trabajador participe en la estrategia empresarial” (Millan-Astray, 1996:6-8).

Para que una formacion sea eficaz, es necesario definir los objetivos que se persiguen, analizar el contenido de
las demandas que existen de la misma y elegir para cada ensefianza los medios pedagdgicos adecuados. Toda
accion formativa debe llevarse a cabo siguiendo un orden determinado, que debera ser especificado en lo que se

denomina Plan de Formacion.
3. OBJETIVOS DE LA FORMACION EN LA EMPRESA

Los objetivos que buscan las empresas a la hora de realizar acciones formativas provienen, a menudo, de los

retos fundamentales, dentro de las limitaciones propias de cada organizacion, como son (Louart, 1994):

= Acrecentar la competitividad de la organizacion, reforzando su potencial técnico y ajustando los saberes
teoricos y practicos de los asalariados. Este objetivo es general, y afecta a todos los demas objetivos.

Permite la actualizacion de las funciones profesionales que se desempefian en los puestos de trabajo.

=  Desarrollar competencias con motivo de una contratacion, de un traslado interno o de una promocion.
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= Prever los circuitos por los que, de manera progresiva y general, se aumentaran los conocimientos para

adaptar las cualificaciones del personal a las necesidades de la organizacion.
=  Ayudar a los mandos a aumentar sus competencias intelectuales, su cultura y su aptitud para la gestion.

El establecimiento de objetivos formativos se debe realizar en dos pasos. Primero se ha de definir el principio u
objetivo general de la accion, el cual debe ser coherente con la politica de RRHH de la empresa y con su plan
estratégico. Una vez establecido el objetivo general, en un segundo paso hay que identificar objetivos concretos
de la accion formativa, cada uno de ellos estara relacionado con una o mas de las necesidades de conocimientos,

habilidades y actitudes identificadas en el andlisis de necesidades (Garcia-Tenorio y Sabater, 2004).

La teoria de recursos y capacidades enfatiza que la ventaja competitiva ha de ser sostenible en el tiempo. A este
respecto, numerosos estudios empiricos han demostrado que la formacion del personal produce rentas superiores
sostenibles en el tiempo. Entre otros, Leonard (1990), Pfeffer (1998), Bassi, et al. (2002) o Goel y Welch (2004)
demostraron que el esfuerzo en formacion influye positivamente en la rentabilidad econémica a largo plazo.
También hay autores que muestran como un mayor esfuerzo (gasto) en formacion conlleva a la obtencion de
mejores resultados, entre ellos se encuentran Russel, Terborg y Powers (1985); Walton (1985); Delaney y

Huselid (1996); Bukowitz y Petrash (1997).
4. EL PROCESO FORMATIVO EN LA EMPRESA

La formacion debe abarcar una secuencia programada de eventos que constituyen un proceso continuo, en el que
se hayan tenido en cuenta los objetivos organizativos que se persiguen y los medios de que se dispone para
asegurar unos Optimos resultados. Dicho proceso formativo puede estructurarse en tres etapas: Analisis de
necesidades de formacion; Plan de Formacion y Evaluacion (Armstrong, 1991; Goldstein, 1993; Solé y Mirabet,

1997; Goémez-Mejia et al,.2002).

Figura 1. El proceso de formacion

Desarrollo y aplicacion del Plan de Formacion

Necesidades de formacion

Contenido de la formacion

Deteccion de las necesidades ) )
Encargados de impartirla

Analisis Duracion

Priorizacion Lugar donde se realiza

Trabajadores a los que se dirige

Técnicas docentes

\ Evaluacién y seguimiento /‘/

Fuente: Elaboracion propia

4.1. Necesidades de formacion

El primer paso en la planificacion de la formacion en la empresa es detectar y analizar las necesidades
formativas de la misma. Estas necesidades provienen directamente del plan estratégico de la empresa, ya que
éste proporciona informacion sobre aquellos aspectos que la organizacion necesita para conseguir sus objetivos
(Pineda, 2003). La identificacion de las necesidades es un paso previo al disefio y puesta en marcha de cualquier

accion formativa. Dentro de las necesidades de formacion hay tres etapas: deteccion, analisis y priorizacion.
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Deteccion de las necesidades de formacién: La formacion debe dar respuesta a las necesidades que de la misma

tengan las empresas y sus trabajadores, por lo resulta importante la correcta identificacion de tales necesidades.
Una condicion basica de todo procedimiento de identificacion de necesidades es que éste tiene que ser

participativo (Solé y Mirabet, 1997).

Analisis de las necesidades de formacion: Es necesario analizar la adecuacion de las necesidades detectadas a los

diferentes elementos de la empresa. Las necesidades de formacion, se pueden clasificar, atendiendo al nivel en
que se dan dentro de la empresa (Andrés, 2001; Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2002; Dolan, Valle Cabrera,
Jackson y Schuler, 2003) en: necesidades organizativas (en el ambito de la organizacion), necesidades

ocupacionales (en el ambito de los puestos de trabajo), necesidades individuales (en al ambito individual).

Existe también una clasificacion dicotomica presente-futuro para clasificar las necesidades de la empresa. Este
analisis, desde un punto de vista estratégico, se puede llevar a cabo desde una doble perspectiva (Leal Millan et
al., 1999): proactiva (se intenta detectar las necesidades antes de que los problemas potenciales lleguen a

convertirse en reales) y reactiva (con la formacion se intenta dar solucion a un problema ya existente).

Priorizacién de necesidades de formacion: Una vez detectadas las necesidades formativas de la empresa, es

necesario priorizarlas, ya que éstas pueden ser amplias pero los recursos econdmicos, materiales y humanos

suelen ser limitados (Andrés, 2001).
4.2. El Plan de Formacion

El objetivo de esta fase sera el disefio del tipo mas adecuado de formacion y su aplicacion, entendiendo que el
programa de formacion, que resulta del estudio detallado de las necesidades, debera proporcionar una respuesta a

una necesidad o a un problema de la empresa detectado en la fase anterior (Gémez-Mejia et al., 2002).

Todo Plan deberia reunir, al menos, seis requisitos basicos (Parra Luna, 1997): ser estratégico (respuesta
empresarial frente al entorno), global (implicar a todas las funciones de la empresa), participativo, obligatorio

(concebirse como una funcién mas), dinamico y rentable.

En el proceso, desarrollo y aplicacion del plan de formacion, se distinguen dos etapas: en la primera, las
necesidades que se han descubierto deben transformarse en acciones formativas concretas; en la segunda es
preciso decidir, entre otros aspectos (Armstrong, 1991; Louart, 1994; Claver et al., 1995; Foot y Hook, 1996;
Gan et al., 1996; Gil et al., 1997; Dolan et al., 1999; Gomez-Mejia et al., 2002; Claver et al., 2001): qué
contenidos se van a impartir, quiénes van a impartirlos, quiénes van a ser los destinatarios, cudl sera la duracion,
cuando y donde se va a realizar la accion formativa, qué grado de adaptacion va a tener con las particularidades

de la empresa, qué métodos se van a emplear y cudl va a ser el alcance temporal de sus resultados.

Tabla 1. Resumen del Desarrollo del Plan de Formacion

DESARROLLO DEL PLAN DE FORMACION

. %  Formacién General.
CONTENIDO DE LA FORMACION

Formacién Especifica.

ENCARGADOS DE IMPARTIRLA

%
@ Formacion Interna.
Q

Formaciéon Externa.

Cuanto debe durar.
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DURACION E  En qué momento se imparte.
] #¥ En el puesto de trabajo.
LUGAR DONDE SE REALIZARA
#¥ Fuera del puesto de trabajo.

TRABAJADORES A LOS QUE SE DIRIGE

8 Individuales:
, O Enel t t jo.
TECNICAS DOCENTES n el puesto de trabajo
0 A distancia.
it De grupo:
[0 Comunicacion unidireccional.

[0 Comunicacion bidireccional.

Fuente: Elaboracion propia

Contenido de la formacion

Los contenidos de la formacion en la empresa pueden ser muy variados, en funcion de la necesidad formativa y
del objetivo al que dan respuesta (Pineda, 2003). El contenido de la formacion depende de los objetivos fijados,
del colectivo destinatario, del tiempo disponible, asi como de la cultura y de los valores de la organizacion
(Pineda, 1995). En relacion con dicho contenido, y en concreto al tipo de habilidades que la formacion trata de
transmitir, cabe distinguir entre formacion general y formacion especifica, siguiendo la teoria del capital humano
planteada por Becker en 1964. Por “formacion general” se entiende aquélla en la que el trabajador adquiere unos
conocimientos que le van a ser de utilidad para mejorar la productividad futura no sélo de la empresa que se la
proporciona, sino también de otras. El articulo 12.1. del Real Decreto 1046 / 2003 dice que por “formacion
especifica” se entiende aquélla que incluye una ensefianza tedrica y practica aplicable directamente en el puesto
de trabajo actual o futuro del trabajador en la empresa beneficiaria y que ofrece cualificaciones que no son

transferibles, o que solo pueden serlo de forma muy restringida, a otras empresas o a otros ambitos laborales.

Encargados de impartirla: Formacion interna/Formacion externa

La ejecucion de las acciones formativas podra llevarse a cabo por las empresas con sus propios medios o podran
recurrir a contrataciones ajenas (articulo 12.1. del Real Decreto 1046 / 2003). El disefio de la formacién ha de
definir el modelo bajo el cual se llevara a cabo la accion formativa. Se distinguen dos grandes modalidades de
formacion: la que se produce en el seno de la organizacion (formacion interna) y la que se produce fuera de ella
(formacion externa). La seleccion del formador esta directamente relacionada con el método de formacion y el

objetivo perseguido con ella (Dolan et al., 2003).

Duracién de la formacién

La duracion es necesario analizarla desde una doble perspectiva, por un lado cuanto debe durar la accion
formativa y, por otro, cuando es el momento mas apropiado para llevarla a cabo. La duracion va a depender de
los objetivos, de las restricciones presupuestarias, de los contenidos, de los participantes, de los formadores, de

las instalaciones y de las materias disponibles (Bee y Bee, 1997).

Lugar donde se va a efectuar la formacion
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Lo primero serad decidir si se llevard a cabo dentro o fuera de la empresa. En el caso de elegir llevarla a cabo
dentro de la empresa habra que establecer si se hara en el propio puesto de trabajo o fuera de €él. Las razones para
optar entre un lugar u otro dependeran de los objetivos y de los recursos disponibles, asi como de las ventajas e

inconvenientes de ambos.

Trabajadores a los que se dirige la formacion

Los determinantes de quiénes reciben formacion en la empresa estan muy relacionados con los costes y
rendimientos de esa inversion en capital humano. El proceso de seleccion para tomar parte en actividades de
formacion estd condicionado al objetivo de asegurar que los empleados que la reciben proporcionaran los
mayores aumentos de productividad para su empresa durante el mayor periodo de tiempo posible (Peraita, 2000).
Numerosos trabajos muestran que las caracteristicas de los empleados influyen en la cantidad y tipo de

formacion que reciben (Fernandez, Sanzo y Trespalacios, 1999).

Técnicas docentes

Existen muchos métodos de formacion, tantos que para aproximarse al tema es necesario partir de alguna
clasificacion. Entre las clasificaciones de las técnicas de formacion destaca la que las clasifica en técnicas de
formacion individuales o en grupo, segun se utilice para una sola persona o un grupo. La eleccion de las técnicas
de formaciéon mas adecuadas se hace teniendo en cuenta los objetivos que se quieren lograr, el numero de
participantes, la duracion del curso y el coste de las técnicas. No existe un método que sea de por si mejor que
otro. Las empresas se basan, normalmente, en una combinacion de las diferentes técnicas (Gil, Ruiz y Ruiz,

1997). En la siguiente figura se resumen las técnicas de formacion de las que a priori, dispone una empresa:

Figura 2. Clasificacion de las técnicas de formacion en la empresa

TECNICAS INDIVIDUALES TECNICAS EN GRUPO

a) En el puesto de trabajo: a) Comunicacion unidireccional:

= Formacion en el puesto de trabajo. - Leccion magistral
= Acoplamiento - Conferencia

= Rotacion de puestos. - Demostracion

b) A distancia: - Pequefios grupos.
= Enseflanza programada. - Técnicas de discusion (Método del caso).
= Nuevas tecnologias para la formacion - Técnicas de simulacion (Role-play,
(Videoconferencia, elearning,...) Business games,...)

Fuente: Adaptado de Gil, I; Ruiz, L. y Ruiz, J. (1997:119).

Podriamos decir que la eleccion del método o técnica mas adecuado para impartir la formacién depende de
multiples factores, como el contenido del programa, la efectividad respecto al coste, la idoneidad de las
instalaciones con que se cuente, las preferencias y la capacidad de las personas que recibiran la formacion, las

preferencias y la capacidad de los formadores, y el aprendizaje que se desea alcanzar (Werther y Davis, 2000).

4.3. Evaluacion y seguimiento de la formacion
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La evaluacion se refiere a cualquier intento de recogida sistematica de informacion que ayude a tomar decisiones
sobre la seleccion, adopcion, valor y modificacion del programa de formacion. Se trata de comparar lo logrado
con los objetivos propuestos, de modo que se pueda conocer en qué medida se han alcanzado éstos (Armstrong,

1991). La evaluacion puede medirse en términos monetarios o no monetarios (Bonache y Cabrera, 2002).

El modelo de evaluacion clasico que propone Kirkpatrick (1994) comprende cuatro niveles: reaccion,
aprendizaje, conducta y resultados. Con estas perspectivas del proceso de evaluacion podemos atender al quién,
qué cuando, por qué y como del proceso de evaluacion y medida. Los niveles uno y dos se centran en la actitud
de los empleados ante la formacién y en medir el aprendizaje, respectivamente; el nivel tres y cuatro intentan

medir la transferencia de las habilidades adquiridas al puesto de trabajo y determinar su influencia en la empresa.

La evaluacion se concibe, por tanto, como una necesidad y una estrategia de mejora que debe acompafiar
permanentemente a la accion formativa, valorando criticamente tanto los procesos como los resultados. La
evaluacion es una parte indisoluble de los procesos de planificacion y desarrollo de los Planes de Formacion que

ha de servir para retroalimentarlos y perfeccionarlos de forma ininterrumpida (Sanchez Delgado, 2000).
5. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

En los epigrafes anteriores hemos puesto de manifiesto la importancia que tiene desarrollar un Plan de
Formacioén a la hora de impartir las acciones formativas, por ello en este trabajo vamos a analizar de manera

descriptiva, sobre la poblacion objeto de estudio, como se desarrollan las etapas del proceso formativo.

Para alcanzar los objetivos propuestos hemos realizado un trabajo empirico fundamentado en cuestionarios
postales dirigidos a la poblacion de las 572 empresas de Castilla-La Mancha que tienen un nimero de empleados
superior a 50. Para evitar el sesgo sectorial, se ha realizado el estudio empirico en todos los sectores. Los
cuestionarios se dirigieron a los responsables de recursos humanos de las empresas, y en su defecto al directivo
de la misma. Del total de empresas a las que se les envio el cuestionario, conseguimos 118 validos (20,6%). El

trabajo de campo se realiz6 de abril hasta junio del 2005.
Utilizamos los siguientes indicadores de medida de las distintas variables usadas en el cuestionario:

- La variable “formacion”, en nuestro trabajo nos referimos exclusivamente a la formacion formal. Y
debido a la importancia que tiene ésta en nuestro estudio, hemos realizado un mayor esfuerzo en la forma
de medirla, por lo que hemos utilizado medidas reales y no valoraciones subjetivas. Hemos elegido tres
dimensiones diferentes para determinar esta variable: la realizacion de acciones formativas, la intensidad

de la formacion realizada y la frecuencia con que se realiza la misma.

- Alavariable de las “necesidades de formacion” nos acercamos a través del: analisis de necesidades, quién

detecta las necesidades de formacion y cudles son los ambitos en los que se dan las necesidades.

- Las caracteristicas del “plan de formacion” han sido articuladas en distintos bloques tematicos, para
facilitar su analisis, y son: Quién desarrolla las acciones formativas, Momento en el que se realiza, Lugar

en el que se imparte la formacion, Quiénes van a recibirla, Técnicas de formacion y Tipos de formacion.

- De la variable “evaluacion de la formacion” se determina: si se evalian o no las acciones de formacion,

quién es el responsable de realizar dicha evaluacion, y cuales son los niveles de evaluacion.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS

Como primer dato a tener en cuenta esta el que del total de empresas que contestaron al cuestionario (118), el
13,7% no hacian formacion (16 empresas), y si realizaban algun tipo de accion formativa el 86,3% de las
empresas (102). Sobre éstas ultimas hemos realizado el analisis descriptivo del proceso formativo: necesidades

formativas, plan de formacion y evaluacion (como explicamos en apartados anteriores).

Vamos a ir analizando en cada uno de los siguientes subapartados los datos conseguidos en nuestro estudio sobre

como se desarrolla el proceso formativo en la practica empresarial castellano-manchega.
6.1. Analisis descriptivo de las necesidades de formacion

Dentro de esta etapa del proceso formativo, podemos observar si las acciones formativas se plantean de forma
reactiva o proactiva (Leal Millan ez al., 1999). Para obtener estos datos se planted la pregunta con respuesta

cerrada, en la cual los encuestados tenian tres posibles respuestas: formacion reactiva, proactiva o ambas.

Tabla 2. Los criterios que se utilizan para iniciar una actividad formativa son:

Frecuencia %
Necesidades actuales de la empresa 49 48,5
Exigencias futuras de cualificacion de la empresa 16 15,8
Necesidades actuales y futuras de la empresa 36 35,6
Total 101 100,0

Las empresas que realizan acciones formativas, las desarrollan en mayor medida (48%) como respuesta a las
necesidades actuales, es decir, dichas acciones se realizan de forma reactiva; mientras que aun, el desarrollar
acciones formativas de forma proactiva para prever posibles necesidades futuras de la empresa suele ser inusual,
ya que solo el 15,8% de las empresas realizan estas acciones. También cabe resefiar que el 35,6% de las

empresas se plantean iniciar acciones formativas para cubrir ambas necesidades.

Con respecto a /quién detecta las necesidades de formacion?, obtuvimos los siguientes datos:

Tabla 3. ;Quién detecta las necesidades de formacion?

Respuestas
N° Porcentaje
El director de dpto 68 31,8%
El Dpto. de Formacion o RRHH 56 26,2%
Los propios empleados 9 4,2%
Los respresentates sindicales 36 16,8%
La direccion de la empresa 45 21,0%
Total 214 100,0%

En la mayoria de las ocasiones las necesidades de formacion las detecta el director del departamento afectado, o
el departamento de RRHH. Como dato significativo observamos que solo en el 36% de las empresas son los

propios trabajadores los que detectan las necesidades de formacion.
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En relacion al ambito en el que surgen las necesidades formativas tenemos, segun sean de los directivos o del

resto de trabajadores:

Tabla 4. Valoracion de las necesidades de formacion de los directivos

Usuario de Conocimiento de Tecnologias de Prevencion
aplicaciones proceso, productos y produccion y Informatica y de riesgos
informaticas servicios servicios comunicacion laborales Idiomas Marketing
Media 3,69 3,96 3,32 3,71 4,08 3,58 3,58
Directivos Moda 3 4 3 4 5 4 4
Desv. Tip 935 978 1,132 1,015 ,960 1,14 1,01
Resto de Media 2,98 3,89 3,54 2,94 4,35 2,48 2,22
trabajadores
Moda 3 4 4 3 5 2 2
Desv. Tip 1,059 ,848 1,023 1,048 ,907 1,18 1,04

De los datos obtenidos podemos hacer una distincion entre las distintas necesidades de formacion que existen en
la empresa, dependiendo de quiénes sean sus demandantes: formacion “manualista y tecnologista” para los
obreros (corta y manipulativa), formacion de adaptacion y requisitos nuevos (inglés comercial, ofimatica,...) y

una formacion de élite (formacion de directivos en marketing, gestion, seguridad, nuevas tecnologias,...).
6.2. Analisis descriptivo del Plan de Formacion

Vamos a analizar algunos de los elementos fundamentales del Plan de Formacion: quién va a impartir la
formacion, técnicas docentes, momento y lugar donde se realiza. Para obtener los datos de estas variables

planteamos escalas likert de 1 a 5 (el valor 1 es “nada de acuerdo”, y el 5 “muy de acuerdo”).

Formacion Interna/Formacién Externa

Como ya sefialdbamos, la empresa puede impartir la formacion con sus propios medios (formacion interna) o
acudir a agentes externos (academias, consultorias, asociaciones empresariales, universidades,...). En nuestro

estudio analizamos a quién acuden para desarrollar las acciones formativas, y obtenemos los siguientes datos:

Tabla 5. La empresa para desarrollar las acciones formativas recurre a:

Moda Media Desv. Tipica
La propia empresa 3 3,10 1,338
Centro Privado (academias, consultorias,...) 3 2,95 1,252
Los Sindicatos 1 1,63 1,007
La Administracion Pablica 1 1,68 ,969
Asociaciones Empresariales 3 2,92 1,391
Universidades 1 1,71 1,108

Como podemos observar, en la mayoria de los casos es la propia empresa la que imparte dichos cursos de
formacion por lo que recurre a “formacion interna”, en segundo lugar para impartir dicha formacion recurre a
centros privados y asociaciones empresariales; mientras que son menos las ocasiones que para impartir dichos

cursos formativos en los que la empresa recurre a los sindicatos y a la Administracion Publica. Cabe destacar el
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escaso uso que hacen las empresas, cuanto menos en términos relativos, de la oferta de formacion en las
Instituciones Universitarias (Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, 2000). En principio, esta oferta formativa
se dirige solo al personal titulado, pero otros oferentes sujetos a similares restricciones (como las escuelas de

negocios) ostentan un protagonismo superior en el mercado de la formacién empresarial.

Trabajadores a los que se dirige

El 55% de los trabajadores que estan en las empresas recibieron formacion en el afio anterior. Si hacemos un
estudio mas concreto del alcance de la formacion, y agrupamos a las empresas en intervalos segin el ntimero de
trabajadores al que hayan formado, obtenemos la siguiente tabla (de la que podemos observar como el 40% de
las empresas forman a menos del 40% de sus trabajadores, porcentaje que es bastante parecido a las empresas
que se encuentran en los alcances de formacion mas alto, es decir a las que forman entre el 60 y el 100% de sus

trabajadores):

Tabla 6. Alcance de la formacion en intervalos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
0% -20% 13 17,6 17,6
21 % -40 % 17 23,0 40,5
41 % - 60 % 9 12,2 52,7
61 % - 80 % 17 23,0 75,7
80 % - 100 % 18 243 100,0
Total 74

Técnicas Docentes

En primer lugar vamos analizar entre las técnicas docentes presenciales, cuales son las que se utilizan en las
empresas con mas frecuencia (tabla 3). También analizaremos el uso de las nuevas tecnologias en los procesos

formativos realizados por las empresas (tabla 4).

Tabla 7. Principales técnicas de formacion utilizadas por la empresa en las acciones formativas:

Moda Media Desv. Tipica
Conferencias 3 3,27 1,216
Simulaciones 1 2,46 1,300
Demostraciones 3 2,80 1,166
Juegos de empresa 1 1,60 1,021
Debates 1 2,23 1,248
Estudios de casos 1 2,61 1,341

Las principales técnicas docentes utilizadas en las acciones formativas son las conferencias, seguidas de las

demostraciones y estudio de casos; y la técnica menos utilizada son los juegos de empresa.
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Tabla 8. Utilizacion de las nuevas tecnologias en las acciones formativas:

Ordenadores Internet Formacion on-line (e-learning) Intranet Video interactivo
Media 3,50 2,54 2,32 1,74 2,24
Moda 4 3 1 1 1
Desv. Tip. 1,124 1,226 1,399 1,203 1,304

Intentamos ver si en las acciones formativas de los trabajadores de la empresa se utilizaban las nuevas
tecnologias, y salvo los ordenadores e Internet, aun no se utilizan de manera frecuente las nuevas tecnologias.
Todavia la formacion on-line o e-learning no esta muy implantado en las empresas de la region. La utilizacion

de intranet tampoco se utiliza de manera habitual en la formacion de los trabajadores.

Momento en que se realiza la formacién

Analizamos, segun las empresas encuestadas, en qué momento se realizan las acciones formativas (dentro o

fuera de la jornada laboral), obteniendo los siguientes valores:

Figura 3. La formacion suele realizarse en:

[l jornada laboral

E 75% en jornada laboral

[ 50% en jornada laboral

B 25% en jornada laboral

O fuera de la jornada laboral

De la figura observamos que en su mayoria (el 41,6%) las acciones formativas se realizan dentro de la jornada
laboral. Unicamente el 9,9% de las acciones formativas se realizan de forma integra fuera de la jornada laboral,

por lo que en el 90% de los casos la empresa asume los costes de realizarlas dentro de su jornada laboral.

Lugar en donde se realiza la formacién

Cuando preguntamos por donde se realizaban las acciones formativas, en relacion a si se hacian en el puesto de
trabajo o fuera de él, observamos como la respuesta mayoritaria de la empresas habia sido la de que se realizaba
en ambos (con un 38%), y exclusivamente el 11% se realizaba solo en el puesto de trabajo, mientras que

totalmente fuera del puesto se realizaban el 28% de las acciones formativas.

Figura 4. La mayor parte de la formacion que se realiza en la empresa, se desarrolla en:
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6.3. Evaluacion de la formacion

La evaluacion es una etapa de todo plan de formacion, o lo ideal seria que asi fuera, y en concreto en las

empresas de la muestra asi se produce, ya que en un 33% del total siempre se evaluan las acciones formativas, y

solo el 1% de las veces no se evaluan nunca, o casi nunca sélo en el 15,8% de las veces, por lo que en mas del

80% se realiza algiin tipo de evaluacion de las acciones formativas realizadas por las empresas a sus

trabajadores.

Figura 5. ;Se suelen evaluar las actividades de formacion?

Nno, Nnunca

casi nunca
frecuentemente
casi siempre
si, siempre

opoeEn

Cuando analizamos la evaluacion de las acciones formativas, preguntamos sobre quiénes eran los que realizaban

dicha evaluacion, y obtuvimos los siguientes datos.

Tabla 9. La evaluacion de las actividades de formacion las hace:
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N Moda Media Desv. Tipica
Quienes han participado en la formacion 101 5 3,32 1,496
Los responsables jerarquicos 101 3 2,97 1,352
Los formadores 101 1 3,17 1,517
Personal ajeno a la empresa y a los formadores 101 1 1,67 1,226

Los participantes en la formacion son los que mas veces se encargan de evaluar las acciones formativas que han
recibido, y son seguidos por los formadores que imparten los cursos. Los que segun la encuesta no realizan casi

nunca las acciones de evaluacion de la formacion son el personal ajeno a la empresa.

También analizamos cudles eran las variables (dentro de las actividades formativas) que solian ser objeto de

evaluacion por parte de la empresa, y obtuvimos los siguientes valores:

Tabla 10. Variables que suelen ser objeto de evaluacion en la empresa:

Moda Media  Desv. Tip.

La integracion de la formacion con la estrategia y objetivos de la empresa 3 3,12 1,062
Los conocimientos adquiridos al finalizar la etapa formativa 4 3,72 937
El disefio metodolodgico de la formacion, sus contenidos, documentacion utilizada y la actuacion del 3 339 1114
profesorado ’ ’

Los costes y beneficios que ha reportado la actividad formativa 3 2,98 1,040
La contribucion que la formacion impartida puede generar en la orientacion de la empresa a largo plazo 4 3,16 1,085
La aplicacion que hacen los formandos de los conocimientos adquiridos en el puesto de trabajo 4 3,46 1,091
La repercusion que la formacion ha tenido en la motivacion de los trabajadores. Satisfaccion de los 4 3.54 1,003

alumnos de la formacion

La correspondencia entre las necesidades de formacion reales de la empresa y la que se ha desarrollado

. . 4 3,49 1,053
en la etapa instructiva

La variable planteada que mas se suele evaluar por parte de las empresas es el “conocimiento adquirido al final
de la etapa formativa”. Sin embargo lo que menos se suele evaluar son “los costes y beneficios que han
reportado las acciones formativas”, ello puede ser debido a que éstos en muchas ocasiones son muy dificiles de

cuantificar de forma exacta, al igual que pueden ocurrir con determinados beneficios que surgen de la formacion.

7. CONCLUSIONES

Cada vez se reconoce mas la importancia que tiene la formacion en la empresa y los beneficios que supone tanto

para la misma como para los empleados que la reciben (Solé y Mirabet, 1997; Barba, 2002; Dolan et al., 2003).

Para que las acciones formativas cumplan los objetivos propuestos hay que planificarla, por lo que se debe
determinar: qué trabajadores van a recibirla, qué contenidos se van a dar, quién va a impartirla, en qué momento
se realizara, cudl va a ser la duracion y qué técnicas docentes se utilizaran. Si todos estos elementos estan bien
planificados, la accion formativa tiene mayores probabilidades de cumplir sus objetivos, y por tanto el coste de la
misma se verd recompensado. Un dato a resaltar es que la mayoria de las empresas que realizan formacion

presentan un plan para la misma, por lo que esto refleja la importancia que se otorga a dichas acciones.
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Las acciones formativas suelen realizarse de forma reactiva, es decir, surgen como respuesta a necesidades

actuales, y en pocas ocasiones éstas se realizan para intentar prever necesidades futuras.

El nimero medio de trabajadores que reciben formacion del total de la plantilla esta en torno al 50%, pero atin

son muchas las empresas que tinicamente forman a un porcentaje pequeiio del total de su plantilla.

Las acciones formativas se suelen evaluar, por lo que se comprueba si se ha conseguido con ellas los objetivos

que las originaron.

La formaciéon no es un fin, sino un medio, una herramienta que ha de ser utilizada adecuadamente y con
precision para moldear o transformar al empleado en virtud de intentar conseguir los objetivos propuestos. La

formacion no es un gasto, sino que deberia de ser considerada una inversion.
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