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1. INTRODUCCION

La funcién directiva en las empresas como en todas las organizaciones o equipos es
esencial, huelga decirlo. El entrenamiento y preparacion adecuada para este fin de
aquellas personas que puedan acceder al mando no es tarea facil ni algo que se pueda
improvisar, sin embargo se observa que muchas empresas no se toman demasiado en

serio esta tarea realizando esta funcién de una manera poco profunda.

Encontramos numerosas causas a esta falta de rigor, entre ellas el crecimiento rapido de
las empresas que inician actividades, los cambios de producto que conllevan
igualmente cambios en la estructura de las organizaciones o falta de formacion
adecuada o prevision a medio o largo plazo entre las principales; esto sin contar con
otras razones menos confesables como el amiguismo por ejemplo. Todo esto nos
deberia hacer reflexionar sobre como estamos evaluando y formando a nuestros

directivos.

Desde el punto de vista de las empresas del sector TIC (desde ahora denominadas
“empresas TICs”), se observan a primera vista y desde una Optica de experto serias
dificultades en la realizacion de direcciones de equipos suficientemente
profesionalizadas. Todo ello puede ser indicativo de varias causas que aparecen dentro
de este entorno de actuacion. Para explicarlas, encontramos los siguientes hechos y

situaciones relevantes segn la opinion de Career Space ':

e Disponer de unas capacidades profesionales adecuadas en el campo de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC) es una condicion
importante para la competitividad de las empresas en la economia electrdnica, y se

esta haciendo cada vez mas importante para la economia europea en su conjunto.

Career Space es un consorcio formado por once grandes compaiiias de tecnologias de la informacion y las
comunicaciones (TIC) —BT, Cisco Systems, IBM Europe, Intel, Microsoft Europe, Nokia, Nortel Networks, Philips
Semiconductors, Siemens AG, Telefonica S.A. y Thales— ademas de la EICTA (acrénimo inglés de la Asociacion
Europea de Industrias de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones). Trabaja en estrecha colaboracion
con la Comisiéon Europea para alentar y permitir que cada vez mas personas participen y se beneficien de una
Europa electronica dindmica y apasionante, y para reducir el actual vacio de capacidades profesionales
correspondientes, que amenaza la prosperidad europea.
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e El desarrollo de aplicaciones de comercio electronico esta aumentando la demanda
de personas con creatividad y capacidades profesionales conceptuales de mayor
nivel que permitan a las empresas aumentar su productividad y aprovechar las TIC

para obtener un mayor valor econémico.

e El crecimiento, la competitividad y el empleo dependen del éxito en la aplicacion
de nuevas tecnologias, mientras que los factores demograficos, los ciclos
economicos y el rapido cambio tecnologico producen cada vez mas desequilibrios

cuantitativos y cualitativos en la disponibilidad de mano de obra cualificada.

e Los recientes avances en la economia electronica y el sector de las TIC demuestran
que es fundamental que los responsables politicos vigilen de cerca la evolucion de
las necesidades de las industrias de TIC y los usuarios e identifiquen y anticipen

mejor sus requisitos cuantitativos y cualitativos.

e Para mejorar y aumentar la disponibilidad de personas con capacidades
profesionales de TIC y comercio electronico hay que actuar en el ambito
comunitario y nacional en distintas areas de la politica: en el ambito de la
educacion, la formacion, la empresa y el empleo principalmente, pero también en
otras esferas como la inmigracion, la subcontratacion, los impuestos y la

investigacion.

1.1. Oportunidad del estudio

Como se puede observar el cambio vertiginoso y la evoluciéon de los productos TICs
hacen que en este tipo de empresas se configuren puestos directivos con caracteristicas
peculiares que no aparecen en otros sectores de negocio como por ejemplo la dificultad
de manejar equipos que estan presentes de forma virtual mas que fisica, habilitar y
controlar la formaciéon y experimentacion de un personal con altisimos retos de
aprendizaje o la posibilidad de situar un nivel de delegacion de funciones mas alto que

en otros sectores donde la evolucidon del conocimiento no es tan alta.

Por otra parte, y aun siendo cierto las ingentes cantidades de dinero que cada afio son

empleadas en sufragar los gastos formativos dedicados a la direccion, sin embargo no
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se posee una conciencia clara de la eficacia de esa formacion ni se tiene, muchas veces
idea de coémo evaluar los métodos formativos que actualmente se estan llevando a cabo

en nuestras empresas TICs.

Entendemos desde una vision moderna de los Recursos Humanos, que tengamos que
continuar, y no so6lo conformarnos, con el mero estudio de las necesidades formativas
de la direccion (dedicaremos algin apartado a este menester) sino que deberiamos
continuar progresando y profundizando en los temas formativos para conseguir valorar
y evaluar estos de una manera completa. Para este fin serd necesario pues pasar a
examinar con detenimiento las metodologias formativas dedicadas al colectivo de los
mandos intermedios de la empresa asi como intentar justificar la inversion formativa y

ponerla en relacion con los beneficios empresariales.

Por todas estas razones vemos sumamente oportuno la realizacion de este estudio e

intentar esclarecer la naturaleza de la funcidn directiva dentro de este ambito.

1.2. Objetivos

Para la realizacion de este estudio nos hemos fijado las siguientes metas:

e Resumir los ultimos avances y trabajos que reflejen el estado de la cuestion en
materia de necesidades formativas orientadas a la direccion dentro del sector

empresarial TICs.

e Catalogar el conjunto de metodologias formativas y utilidades que en este sector se

estan empleando a la hora de formar a directores TICs.

e [Evaluar la eficacia formativa en relacion con los beneficios empresariales que la

actual formacion en el sector TIC presupone.

e Pronosticar la evolucion del empleo en este sector contando con su rapidisima

evolucion.

e Elaborar un nuevo modelo explicativo del desarrollo directivo que ayude a los

programas futuros de desarrollo directivo en este campo.
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1.3. Metodologia

Los procedimientos de investigacion que seguiremos para la realizacion de este estudio
se fundamentan en una de las metodologias cualitativas mas utilizadas como es el

Grupo de Discusion y la Entrevista en Profundidad.

En la primera de ellas, se reune a un colectivo de personas para indagar acerca de

actitudes y reacciones o conocimientos frente a un producto, servicio, concepto,

publicidad, idea o simplemente la importancia conferida a algo. Las preguntas son
respondidas por la interaccion del grupo en una dindmica donde los participantes se

sienten comodos y libres de hablar y comentar sus opiniones.

Resulta una técnica muy util en nuestro caso ya que lo que aqui importa es descubrir
las causas que contribuyen a explicar los beneficios de cierta formacion directiva y
como éstas se van manifestando a través de los diferentes programas implantados.

Importa mas el cdmo que el qué.

Sin embargo, las sesiones de grupo tienen desventajas. El entrevistador tiene poco
control sobre el grupo y en ocasiones se pierde tiempo en asuntos de poca
trascendencia (se pueden salir del tema). Por otra parte el andlisis es complejo ya que
depende de los estilos de comunicacion a la par con las reacciones no verbales de los
participantes, es por ello que se necesitan personal muy entrenado para el manejo del
grupo y el analisis de los resultados. Por todas estas razones complementamos nuestra

investigacion con entrevistas individuales.

Las sesiones se suelen grabar para ulteriormente poder estudiar tanto su contenido

verbal como no verbal.

Ademas el estudio cualitativo se ha completado con entrevistas individuales
semiestructuradas, como afirmabamos a expertos de similares caracteristicas y
empresas. Esta técnica resulta muy util y complementaria con la anterior ya que se

puede profundizar sobre los aspectos concretos que se desee mas que en la anterior y
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sirve para facilitar el con cocimiento de los programas especificos que en materia de

formacion aplican las empresas.

En este tipo de entrevista, no necesariamente se ha de seguir una secuencia
previamente fijada. La secuencia se encuentra condicionada por las respuestas de la
persona entrevistada. Las preguntas se formulan siguiendo los enunciados de los
objetivos especificos del estudio (como, donde, quién, por qué, para qué, cuantos, cual,
etc.) para que, al contrario de lo que acontece con las preguntas formuladas mediante
cuestionario cerrado y precodificado, pueda propiciarse el flujo discursivo de la
persona entrevistada. Para contactar este tipo de entrevista se informa de la
investigacion que se esta realizando. Se solicita dia y hora para realizar la entrevista y

se informa de la duracion aproximada de la misma.

Para la realizacion de ambas técnicas fue necesario elaborar una seleccion de temas y
preguntas genéricas que podian suscitar opiniones e informaciones en los interlocutores
intervinientes y que se referian a los tres tipos que eran el objeto de nuestra
investigacion y que se resumen en: necesidades formativas, métodos formativos en

formacion y evaluacion de la formacion directiva

En el capitulo seis tendremos ocasion de describir la aplicacion concreta en forma de

resultados de estas metodologias cuando tratemos nuestro estudio de campo.

1.4. Utilidades

Con este trabajo pretendemos lograr los siguientes beneficios:

e Poder orientar mejor la futura formacion de este tipo de directivos.

Es evidente que este tipo de colectivos estd, en estos momentos, experimentando
una importante evolucion de sus funciones que se pueden resumir en la frase “mds
que supervisar a las personas, lo que se debe lograr es que estén suficientemente
preparados para tomar sus propias decisiones”. Este cambio de paradigma

revoluciona el papel directivo hoy dia y es, tanto en la metodologia de ensefianza
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aplicada como en los contenidos de la misma, crucial para lograr una eficacia
mayor en la obtencion de resultados demostrables a través de los llamados “equipos

de alto rendimiento”.

e Rentabilizar los programas formativos.

Parece claro que una mejora en los disefios y comprobaciones que se hagan en los
programas de formacion directiva paliard los recursos monetarios y de otra indole
empleados, al ser estos mejor dirigidos hacia procedimientos de ensefianza

realmente tutiles.

e Desarrollar metodologias formativas nuevas dedicadas a la direccion.

Un estudio que investiga las diferentes posibilidades de ensefanza directiva
también serd capaz de vislumbrar nuevas oportunidades pedagdgicas y didacticas
que poner en marcha a la hora de lograr una mayor eficacia debidamente

contrastada y que tendremos ocasion de discutir aqui.

o  Contribuir a una mejor evaluacion del desemperio en este colectivo.

Que duda cabe de que la obtencion de resultados y los cambios de comportamiento
que facilitan estos depende, entre otras cosa, de la formacién dispensada. La
formacion y capacitacion del personal directivo es una variable de primer orden
para medir la eficacia de esta funcion. Se pretende en el estudio proporcionar mas
luz a la ligazon explicativa entre los cambios de conducta directiva y las acciones

formativas.

1.5. Estructura de capitulos

Después de este capitulo introductorio expuesto, explicamos a continuacion la razén de

ser de los capitulos restantes.

En el capitulo dos “Naturaleza de las Habilidades Directivas™ explicamos la evolucion

del concepto de director en los tltimos afios intentando desentrafiar sus funciones y
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tareas principales muy mediatizadas por las caracteristicas propias de un sector que
utiliza en alto grado la tecnologia. Igualmente se pasard revista a los principales

factores que condicionan el papel directivo este tipo de entornos.

El capitulo tres estara dedicado a la “Evaluacion de la Formacion Directiva”. En este
capitulo se tratara del abordaje metodoldgico destinado a la busqueda del mejor método
para evaluar la formacion directiva y poder asegurar con cierto alto grado de
probabilidad que la formacién y metodologia aplicada en seminarios, cursos o

demostraciones es la adecuada.

El capitulo cuatro “Métodos Formativos para Directores”, tratindose de un capitulo
central en nuestro trabajo, proveerd suficiente informacidon sobre las formas de
imparticion y metodologias de ensefianza con directivos y el contraste establecido con

los resultados desde un punto de vista de la técnica o procedimiento utilizado.

Igualmente tratamos de proporcionar una vision mas completa y sintética de algunos
modelos que se han elaborado para el desarrollo de directores centrados en la evolucion
que experimentan estos a lo largo de se estancia en la empresa y sus carrera
profesional. Los modelos tratan de integrar todos los aspectos formativos tanto técnicos

como humanos y culturales.

El capitulo cinco se centra en proporcionar una informacion actualizada sobre la
“Formacion Directiva en Espafia en el Sector de la TICs”. Este capitulo recopila los

principales estudios en estos entornos y vislumbrar sus principales deficiencias.

El capitulo seis “Estudio de Campo” contribuye a dar la principal razon de ser de este
estudio que mediante una investigacion cualitativa trata de darnos un panorama lo mas
completamente posible de las tacticas pedagdgicas y de los resultados obtenidos en el

sector de las empresas TICs al presentar la formacion de directivos.

El capitulo siete “Un modelo para el Desarrollo Directivo. Futuras investigaciones”,

intenta elaborar un esquema de actuaciéon completo para que contando con todas las
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facetas del directivo actual se consiga el mejor desarrollo posible en este sector para los
proximos afios asi como por qué caminos se podria avanza para lograr mejoras

sustantivas en el campo de la pedagogia directiva.

Terminaremos nuestro estudio con el capitulo ocho que intenta resumir los principales
aspectos recogidos a lo largo de nuestro trabajo, mostrando sus principales resultados

asi como sus implicaciones de cara a futuros planes de accion.
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2. NATURALEZA DE LAS HABILIDADES DIRECTIVAS

En este capitulo pretendemos dar una vision general de lo que supone la funcion
directiva, tratando sucesivamente su evolucidon a lo largo de la historia industrial
reciente, el tipo de poder que todo directivo sustenta, los cambios recientes en los
modelos y formas de entender los RR. Humanos y més concretamente incidir en la
experiencia y evolucion de carrera de los mismos, sin desdefiar aspectos personales y

situacionales que afectan, sin duda, a esta funcion.

2.1. Evolucion historica de la Funcion Directiva

Desde la “Revolucién Industrial” se ha producido un proceso segun el cual la primitiva
organizacion basada en vinculos familiares da paso a una empresa cada vez mas
grande, mas andnima y masificada como consecuencia de la necesidad de invertir

grandes capitales en la industrializacion.

El artesano, el pequefio taller y el trabajador independiente, han ido desapareciendo
para integrarse en grandes organizaciones. Esta tendencia se ha acentuado en los
ultimos tiempos hasta llegar a afectar a profesiones tradicionalmente consideradas

liberales como la abogacia y medicina.

Citaremos tres escuelas de direccion:

e Escuela clasica o cientifica (Taylor, Fayol)
e Relaciones Humanas (Maslow, McGregor, Likert, Herzberg)

e [FEscuela de Sistemas.

Escuela clasica: Taylor establecié el principio de organizacion cientifica, basada en

una actitud racionalista sobre la division del trabajo. Esta escuela se basa en:

e Sistema de medicion de tiempos
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e Sistema de trabajos con primas
e Economia de movimientos
e Simplificacion de trabajos

e Trabajo en cadena

Escuela de relaciones humanas: Nacid como consecuencia de unos experimentos

Tayloristas. Se basa en motivar a las personas y darles cierta libertad.

Se demostré que los incrementos de la productividad no se obtenian como
consecuencia de factores fisicos o ambientales, sino que la actitud de los empleados era
lo mas importante. Se presta atenciébn a aspectos como: motivacion, estilos de

liderazgo, comunicacion, dindmica de grupos, relaciones interpersonales, etc.

Escuela de Sistemas: considera a la empresa como un sistema de organismos,

suborganismos y elementos interdependientes.

En la época en la que todo se vendia el departamento importante era el de fabricacion.
Posteriormente 1llego la sociedad del consumo y habia que vender lo producido, con lo
que el departamento importante fue el comercial. A continuacion viene las crisis y se

escapa el dinero, siendo el departamento administrativo el importante.

La teoria de sistemas se basa en que no existen departamentos fundamentales o
importantes y que el mal funcionamiento de cualquier departamento repercutird en la

marcha de la empresa.

Direccion, Liderazgo y Poder

Los Directivos y mandos ocupan en la organizacion puestos de responsabilidad que les

legitima en su ejercicio del poder para la consecucion de los objetivos

organizacionales.
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El liderazgo es aquella parte de las actividades del directivo, mediante la cual influye

en la conducta de las personas y grupos hacia un resultado.

Depende de la capacidad para las relaciones humanas y de la personalidad del directivo

para satisfacer las necesidades del grupo dirigido por €l.

El poder se podria definir como “la habilidad potencial para ejercer influencia sobre

una persona o grupo”. Se distinguen cinco clases de poder en funcién de su origen.

e Poder legitimo: surge del puesto jerdrquico que se ocupa en el seno de la

organizacion. Esta definido por la naturaleza formal del puesto.

e Poder de recompensar: se basa en la capacidad de ofrecer objetos y acciones
valiosas para otras personas, como promociones, ascensos, retribucion, formacion,

elogios por el trabajo bien hecho, etc.

e Poder coercitivo: es la capacidad y habilidad para infringir castigos. Incluye tanto
la aplicacion de sanciones negativas formales (amonestacion verbal o escrita) como
informales (negar un periodo de vacaciones, criticar publicamente a una persona

frente a sus compaferos, asignar tareas ingratas...).

e Poder del experto el conocimiento es una fuente de poder. Se basa en el
reconocimiento de la superioridad en habilidades, conocimientos y experiencia del

experto.

e Poder de referente o carismatico: cuando una persona posee caracteristicas o rasgos
personales atractivos y valiosos para otros. En estos casos una persona puede estar

ejerciendo poder sobre otras sin ser consciente de lo que estd haciendo.

Los tres primeros se consideran un poder de “posicién”, mientras que los dos ultimos
son un tipo de poder personal. Cuantas mas formas de poder posea un mando, mayor
serd la influencia que ejerza sobre sus subordinados. No obstante, la clase de liderazgo

que ejerce un mando esté relacionada con el nivel que ocupa en la organizacion.
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Los lideres del nivel operativo dedican gran parte de su tiempo a formar y controlar a
sus subordinados; su poder se basa fundamentalmente en su experiencia y también en

su capacidad de sancion positiva o negativa.

En los niveles intermedios es relevante el poder legitimo de experto y de recompensa.
El lider tiende a emplear criterios de contingencia adaptando su comportamiento a la

situacion.

En la alta direccién predomina el poder legitimo y el poder de referente. Una de sus
caracteristicas es la de presentar a la organizacion un futuro motivador, definiendo su
mision y estableciendo estrategias que sirvan de guia. Los planteamientos de

contingencia también son utilizados en este nivel.

Nivel de mandos Fuentes de influencia

= Poder de referencia

Alta direccié i
a direccion » Poder legitimo

= Poder legitimo
Mandos intermedios = Poder de experto
= Poder de recompensa

= Poder de experto

Mandos operativos .,
P = Poder de sancién

Las personas que ocupan puestos de responsabilidad tienen poder para mandar. Pero no
todos los mandos son lideres, ni todos los lideres (lider informal) ocupan puestos de

autoridad en la jerarquia organizacional.

El liderazgo es una caracteristica importante para ser un buen mando, de ahi la cantidad

de estudios que se realizan sobre liderazgo

2.2. ;Qué significa ser Director hoy?

Existen dos modelos contrapuestos en las politicas de Recursos Humanos que definen

también dos maneras diferentes de concebir la direccion:
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MODELO CLASICO DE RR. HUMANOS

La siguiente figura describe la concepcion o modelo de RR. Humanos segin la

concepcidn tradicional en la empresa con sus principales sistemas de gestion:

MODELO CLASICO DE RR.HUMANOS

EMPRESA

PROVEEDORES =>>

CLIENTES

TIH

0

MET?DOS CARRERA SOBRE

TIEMPOS ORGANIGRAMA

PUESTO
TAREAS

FORMACION Y
ENTRENAMIENTO
ESPECIFICO

ANALISIS

Y
VALOR.PUESTOS

/LN

\ 4

SELECCION DE
PERSONAL

EVAL. DESEMP.
RETRIBUCIONES

Fuente: Elaboracion propia

El modelo describe la estructura de organizacién que presentaron y aun presentan
muchas de las empresas actuales. Se puede ver como el cliente es atendido de manera

independiente por los diferentes puestos que estan relacionados de manera piramidal.

Lo esencial de este modelo es que para constituir los diferentes sistemas de gestion de
RR. Humanos es necesario centrarse en las descripciones de puestos con base en las

tareas o en lo que tiene o debe hacer el sujeto que las desempenia.

A partir de aqui surgen los diferentes sistemas de gestion, asi la Seleccion de Personal se
fundamentard en buscar las experiencias de los sujetos en las tareas del puesto, la
Formacion buscara de manera concreta el mejor adiestramiento en las diferentes tareas, las

Carreras Profesionales se constituiran en torno a escalar puestos, las Retribuciones se
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fundamentaran en el Analisis de Puestos, los sistemas y Métodos de Mejora de Procesos se

basaran en buscar la mejor manera de realizar las tareas o bien cambiar éstas etc.

Las funciones directivas a partir de este modelo determinan sus funciones donde lo

esencial es:

Marcar objetivos.

e Supervisar el cumplimiento de objetivos.

e Organizar y proporcionar recursos.

e Dispensar contingencias o incentivos derivados de la realizacion de las tareas.

e Proporcionar directrices y tomar las decisiones en los procesos de trabajo.

Es, en definitiva, un papel impulsor y controlador de situaciones que se presta mas a
situaciones de trabajo bien definidas y poco cambiantes en las que no tiene cabida la
incertidumbre. Es, por otro lado, un escenario donde importa mas el qué y el cudnto

que el como.

MODELO RENOVADO DE RR. HUMANOS

Las anteriores funciones y actividades de RR. Humanos se han venido desarrollando de
forma paulatina dentro del modelo clasico de RR. Humanos. Hoy nos encontramos en

otra situacion diferente en el panorama industrial caracterizada por:

e Avances tecnoldgicos.

e Trabajo de los conyuges.

e Internacionalizacion del trabajo.

e Edad media del trabajador considerada como util para la empresa.

e Empleabilidad (capacidad para seguir contribuyendo a los resultados de empresa) y

autodesarrollo.
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e Problematica en la evaluaciéon de la formacion debida a la polivalencia de la

empleado.

e Fusiones, adquisiciones y transformaciones de negocio.

Debido al panorama anterior hoy empieza a funcionar otro tipo de modelo que

eXponemos ahora:

MODELO RENOVADO DE RR.HUMANOS

\ CLIENTE
NECESIDADES
ﬂ CULTURA
ORGANIZACION

SELECCION
CONTRATACION

RENDIMIENTO
DESEMPENO
RETRIBUCIONES

'
\

PROCESOS

7 e LIDERAZGO

(PUESTO?

PENSAMIENTO
SISTEMICO.

SEGURIDAD
ACTIVIDADES
METODOS Y T

ESTRUCTURA
Y

ORGANIZACION

T~

DISENO PTO.
AUTOGESTION

FORMACION

/ DE CARRERA

Fuente: Elaboracion propia

Lo primero que nos llama la atencion es que se crea una cultura de fidelizacion entre la

empresa y el cliente incluyendo a éste en la propia cultura de la empresa y condicionando

la misma. Efectivamente, hoy dia el cliente se erige en el centro de todas las miradas y si se

quiere proporcionar servicios de alta calidad, serd necesario estructurar la empresa con

cargo a las necesidades del cliente al que hay que consultar frecuentemente.

Observamos también en el modelo que la estructura que atiende al cliente estd

conjuntada y relaciona en un mismo proyecto a varios puestos que rinden cuentas a un

responsable que estd en contacto con el cliente. Por otra parte los diferentes proyectos

se relacionan entre si tanto horizontal como verticalmente. Esta estructura permite

hacer un trasvase de informacion en todos los sentidos muy rapido ademas de facilitar

el intercambio de personas de un proyecto a otro.
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En cuanto a los diferentes sistemas de gestion implicados, el principal acontecimiento
es que el concepto de puesto se cuestiona y es sustituido por el de responsabilidad
sobre actividades que son bastante cambiantes, segun las circunstancias, y que
necesitan de un concepto mas versatil y global como es el de competencias como mas
adelante veremos. Por otra parte, la gran comunicacion existente en este modelo entre
todas las partes de la organizacidon, permite practicar el pensamiento sistémico
(contemplacion global de los procesos y las consecuencias sobre el todo cuando se
actia sobre una de sus partes). Asi trabajar por Procesos, poner el énfasis en la
constante Evaluacion del Desempefio y en las Retribuciones, buscar posibilidades para

la Autoformacion son las nuevas orientaciones que aparecen en el horizonte.

Las funciones directivas en este contexto deberan variar igualmente siendo sus

cometidos principales:

Delegacion de funciones.

e Impulso de programas de accion.

e Apertura lateral de proyectos polivalentes y de negocio.

e Formacion y capacitacion de equipos.

e Diagnostico de problemas relacionados con el rendimiento.
e Implantacion de programas de gestion del cambio.

e Innovacidn de productos, servicios o procedimientos.

En definitiva se pasa del papel de supervisor al de “desarrollador” de equipos y

transformador de negocios.

Desde el punto de vista que nos ocupa los directores TICs poseen algunas
caracteristicas que les diferencian de otros directores aunque en la mayor parte

coincidan como por ejemplo:
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e Deberan poseer cuatro grandes competencias bien desarrolladas ademas de intentar
desarrollarlas en sus equipos como son el Trabajo en Equipo, la Adaptabilidad, la
Creatividad y el Aprendizaje Constante. El Trabajo en Equipo es algo connatural a
cualquier tipo de trabajo hoy dia, pero es este caso el cambio constante de personas
que trabajan al unisono en varios proyectos sera manifiesto. La Adaptabilidad
igualmente se concibe en entornos con cambios vertiginosos como en el campo que
nos ocupa sobre todo en el cliente. EI Aprendizaje resulta esencial al contemplar el
enorme desarrollo y cambio tecnoldgico. Finalmente la Creatividad resulta esencial

a la hora de crear equipos innovadores.

e Sus conocimientos técnicos y de transformacion de negocios deberan ser muy altos
dado el fuerte componente cientifico de este sector y lo mas natural es que el

director previamente haya pasado por puestos de tipo técnico.

e En muchos tipos de empresa la interaccion con su equipo no es presencial sino
virtual por medio de la red. Esta concepcion de la comunicacion y de la motivacion
supone una manera diferente de conexion. Los directores TICs deberan entender

este nuevo tipo de comunicacion con su equipo y sus peculiaridades.

e Deberan desarrollar una enorme capacidad de sintesis para separar la paja del grano
y saber transmitir bien claro los objetivos a conseguir en el mare magnum

informativo existente en este tipo de entornos.

e Aunque se coincida en que la delegacion como funcion directiva es bastante comin
a cualquier ambiente aqui, si cabe, es aun mayor dada la independencia operativa

con la que trabajan la mayor parte de los diferentes cargos.

Se pueden clasificar en dos principales grupos las necesidades directivas y

competencias que este colectivo de directores deberian desarrollar:

Activos tecnologicos que corresponden al dominio de todos los medios tecnoldgicos

que satisfacen las necesidades directivas en estos entornos:

e Unificar la direccion de TIC y la de negocio un plan tecnolégico acorde con la

estrategia de la empresa.
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e Valorar la importancia relativa de la direccion TIC en el plan anterior.

e Conocer los costes y beneficios del plan por parte de ambas direcciones.
e Cumplir ambos los estandares prefijados.

e Elaborar un plan para asimilar sistemas no estandar.

e Estar disponibles los datos para cuando se necesitan.

e Poseer costes de gestion y ratios mejores que la competencia gracias a la

tecnologia.

Activos de relacion que suponen una soélida y fructifera relacion entre los

departamentos TI y el resto de las secciones cauterizadas por respeto y buena
comunicacion entre todas las partes y sus correspondientes procesos de negociacion

para la mutua solucion de necesidades:

e Conocer todos lo que al negocio puede aportar las TI.

e Superponer diferentes canales tantos formales como informales de comunicacion.
e (Consultar frecuentemente todas las partes sobre las decisiones de caracter técnico.
e Apoyar los proyectos TICs por parte de todos.

e Confiar en los servicios que los departamentos TI ofrecen.

2.3. Diferencias entre Director, Lider y Gestor

Hemos examinado en el apartado 2.1 como, ademas de otros, los diferentes tipos de
poder definen el concepto de direccion y como el liderazgo forma una parte peculiar
del directivo. Cuando hablamos de directores y lideres queremos significar
fundamentalmente dos tipos de poder siendo el coercitivo asignado al primero y el
persuasivo al segundo. Por otra parte, el concepto de director tiene mas que ver con la
fijacion de objetivos y la consecucion de medios que con la animacién de personas y el
aprovechamiento de su potencial. Situamos asi una sustantiva diferenciacion entre

estos dos conceptos que habitualmente son confundidos.
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Por otra parte el vocablo gestor se aplica a la persona que posee conocimientos en técnicas
o herramientas asi como de los procedimientos para usarlas consiguiendo por el camino
mas corto el maximo de resultados u objetivos prefijados. Se fundamenta en el uso de
metodologias de trabajo. Las competencias requeridas son planificacion/organizacion,

sentido de la urgencia, conocimiento en metodologias de trabajo, supervision y control etc.

En realidad un verdadero director posee tanto el papel de lider como de gestor.

La siguiente figura refleja estos aspectos.

(PODER (PODER DE
PERSUASIVO) CONOCIMIENTO)
Ani Domina
nima técnicas
i LIDER + GESTOR
DIRECTOR
(PODER COERCITIVO)

Consigue equipos
de alto rendimiento

Fuente: elaboracion propia

Como se aprecia en la figura, para ser director previamente hay que poseer liderazgo y
capacidad de gestion sustentdndose ésta en el poder de conocimiento. Al fin y al cabo
lo que confiere la verdadera naturaleza de la direccion es el ser capaz de conseguir

equipos de alto rendimiento.

Lo verdaderamente dificil de conseguir es la capacidad de liderazgo que normalmente
no la proporciona ni el conocimiento ni el poder coercitivo siendo el propio equipo el
que la concede. Nadie es lider si no quiere el equipo que lo sea. Por esta razon
exponemos a continuacion una teoria del liderazgo que puede sintetizar las muchas que

se han expuesto sobre el tema.
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Los estudios sobre liderazgo® muestran una clasificacién por estilos definidos por
diferentes autores y teorias, entre ellas una de las teorias mas representativas es la

llamada “Teoria X y Teoria Y” de McGregor’.

La aportacion de McGregor se refiere a la gestion del personal y técnica de mando,
formulando las teorias X e Y. No son propiamente estilos de liderazgo, sino
descripciones de las creencias y valores de los mandos y como éstas influyen en su

actividad.

Teoria X considera al ser humano con aversion natural al trabajo, huye de la

responsabilidad y prefiere ser dirigido. Por tanto la estrategia de mando se basa en:

e Los lideres deben tomar todas las decisiones por si mismos (no participacion).
e Los subordinados no pueden estar solos al realizar su trabajo (fuerte control).

e Los lideres tienen que estimular y presionar a los subordinados si quieren lograr

grupos de trabajo eficaces (motivacion extrinseca)

Teoria Y considera que el desarrollar esfuerzos fisicos y mentales es connatural a las
personas y que esta tiene a ser responsable de sus actos. La estrategia de mando se basa

en los siguientes principios:

e El desgaste fisico y mental en el trabajo es tan normal como en el juego o el reposo,

al individuo promedio no le disgusta el trabajo en si.

e No es necesaria la coaccidn, la fuerza o las amenazas para que los individuos se

esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

e Los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales en la medida que

se les recompense por sus logros, la mejor recompensa es la satisfaccion del ego y

Contando con la finalidad de esta obra, no es posible pasar revista a la gran cantidad de teorias interesantes con las
que se cuenta para explicar la funcion directiva y el fenomeno del liderazgo, para tal efecto recomiendo visitar al
obra enciclopédica actualizada desde 1974 de Stogdill, R. M. Handbook of Leadership
Douglas McGregor (1960). El lado humano de las organizaciones. En varias ediciones.
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puede ser originada por el esfuerzo hecho para conseguir los objetivos de la

organizacion.

e En condiciones normales el ser humano medio aprendera no solo a aceptar

responsabilidades sino a buscarlas.

e La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacion, creatividad e

ingenio que permitira dar solucion a los problemas de la organizacion.

Con estos principios es necesario que el lider:

e Confie en sus colaboradores.
e Busque los medios necesarios para su desarrollo.
e Estimule e impulse las mejores ideas de su equipo.

e Permita la toma de decisiones en los diferentes puestos por parte de quien los

ocupa.

e Estimule el disefio del propio puesto del colaborador con cargo a las necesidades

objetivas y racionales de negocio que este ultimo perciba en su entorno laboral.

2.4. Factores de Conocimiento e Inteligencia

El vocablo conocimiento, hace referencia en la llamada Gestion del Conocimiento® a
cualquier tipo util de informacidon y datos que permiten resolver problemas en la
empresa. Es evidente que todo directivo aporta conocimientos y saber hacer a la
empresa, pero se plantea desde la nueva perspectiva del liderazgo ya comentada (teoria
Y) si estos deben superar al de los propios subordinados. La respuesta es clara: no
necesariamente. Parece evidente que gestionar o dirigir personas incide en el
comportamiento la mayor parte del tiempo, por una parte y en tomar decisiones por
otra. Un asunto tan controvertido como el del liderazgo suscita una gran riqueza de

ideas y enfoques como no se le oculta a cualquier aficionado lector del tema. Algunos

Conjunto de técnicas y formas de organizar la empresa que consideran al conjunto de conocimientos y al capital
intelectual como factores fundamentales para el éxito y permanencia en el mercado de la misma.



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 26

autores han propuesto la idea o concepto de Inteligencia Ejecutiva o el Pensamiento
Critico Ejecutivo. Y éste ;qué es? Un autor reconocido como es Michel Scriven,
catedratico de la universidad de Harvard lo define como: “la interpretacion y la
evaluacion habil y activa de las observaciones, comunicaciones, informacion y

argumentacion como una guia para el pensamiento y la accion”.

Casi nadie desdefiaria la importancia de este factor en el proceder de los ejecutivos y lo
declararia como crucial. Efectivamente, se pueden tener muchas cualidades de
personalidad como sociabilidad, motivacién de logro, cordialidad y otras pero si no van

acompanadas de una clase determinada de inteligencia, no servirian de mucho.

Hoy dia, se habla de inteligencia ejecutiva para distinguirla de la mera “inteligencia
racional” o la ya tan conocida y sacralizada por las obras de Daniel Goleman

“inteligencia emocional”.

Este tipo de inteligencia es el fundamento de las llamadas habilidades directivas o
competencias que deben aparecer en los perfiles personales y que en un préoximo

apartado comentaremos.

Segiin R. Sternberg’ existen tres variables interactivas que permiten explicar el éxito en
la solucion de los problemas de la direccion: tareas, relacion con las personas y uno

mismo. Veamos que entiende este autor en cada término utilizado.

Tareas: los directores deben formular estrategias, supervisar la organizacion de algo,

proporcionar normas y directrices, proponer nuevas iniciativas y ejecutar planes.

Personas: los directivos necesitan prever y manejar conflictos, supervisar y dirigir

equipos, comunicarse y trabajar bien con los superiores y tratar con los clientes.

Uno mismo: los directivos deben integrar las sugerencias y criticas de otros, reconocer

las circunstancias cambiantes y adaptarse a ellas consecuentemente.

Robert Sternberg. Practical Intelligence in Everyday Life. Cambridge University Press 2000.
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El siguiente cuadro muestra conductas correspondientes a las anteriores variables:

TAREAS

PERSONAS

UNO MISMO

Definen con correccion los
problemas y separa la paja del grano

Sacan conclusiones adaptadas del
intercambio con personas

Buscan retroalimentacion para
corregir los defectos observados

Prevén con suficiente antelacion los
obstaculos y ponen los medios
necesarios para resolverlos

Reconocen los planes y motivaciones
de sus interlocutores.

Reconocen sus limitaciones y
tratan de superarlas

Examinan con espiritu critico las
suposiciones implicitas.

Prevén las reacciones emocionales de
sus interlocutores.

Admiten errores y los pueden
reconocer publicamente.

Expresan los aspectos positivos y
negativos de las sugerencias y
argumentos planteados por otros.

Son capaces de reconocer, definir y
solucionar conflictos.

Expresan los errores de otros con
argumentos apropiados y son
persistentes en defensa de los
suyos.

Saben reconocer lo que saben y lo
que no saben y conocen los medios
para solucionarlo.

Consideran la existencia de
reacciones secundarias cuando toman
decisiones.

Saben cuando es apropiado
resistirse a la opinion de otros o
ceder cuando es conveniente.

Usan multiples perspectivas para
identificar las consecuencias
involuntarias de planes de accion

Reconocen y equilibran las
necesidades de todas las partes
interesadas.

Fuente: Robert Sternberg. Practical Intelligence in Everyday Life. Cambridge University Press 2000

2.4.1. Evolucion de las competencias directivas. Esquema de Koontz y O 'Donnell

Si ahora consideramos el conocimiento de un directivo, éste se puede adquirir a través

de tres grandes tipos de competencias:

competencias técnicas, competencias

interpersonales y competencias estratégicas. Segun el nivel de la organizacion que se

considere, el desarrollo de un directivo quedaria explicado por el siguiente grafico:
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Las competencias y el Modelo de desarrollo

SISTEMA APRENDIZAJE
ENSENANZA
MENTORIZACION

ALTA DIRECCION

OMPETENCIAS INTERPERSONALES
Y DE GESTION

PERSONAL BAS E

Fuente: Koontz y O’Donnell: Principios de Direccion de Empresas. 1996

Como se puede apreciar el grafico se compone de tres bandas que corresponden a los
tres niveles basicos de la organizacion (personal de base, mandos intermedios y alta
direccion), las partes tintadas pertenecen a los tres tipos o categorias de competencias

que contienen la mayoria de las actividades y conductas en las empresas.

Entendemos por Tecnocompetencias aquellas competencias que las personas utilizan
para realizar su trabajo de forma operativa cotidianamente como el conocimiento

técnico aplicado, el sentido de la urgencia, la autoorganizacion etc.

Las Competencias Interpersonales son los que permiten establecer relaciones con los
demas a la hora de comunicarnos y trabajar juntos como el liderazgo de personas y
grupos, el trabajo en equipo o la persuasion y escucha activa por ejemplo. Este tipo de
competencias son fundamentalmente utilizadas por los mandos intermedios

fundamentalmente.

Finalmente las Competencias Estratégicas sirven para la toma de decisiones en la alta
direccion como son el conocimiento del entorno, la planificacion y la organizacion o la

definicion de objetivos.

Como se puede apreciar la superficie o area de cada tipo de competencia asignada a

cada una de las bandas corresponde al uso e importancia que las competencias de ese
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tipo tienen para cada uno de los tres estamentos para que segiin Koonzt y O'Donells
puedan desarrollar su labor de forma optima. Resumiendo el personal de base realiza el
trabajo visible, los mandos intermedios organizan el trabajo del personal base y la alta

direccion decide qué caminos seguir.

Tan s6lo queda por resefiar que todos los niveles utilizan los tres tipos de competencias
alguna vez pero, por ejemplo seria poco operativo utilizarlos de forma poco util usando

demasiado tiempo en competencias inadecuadas.

2.4.2. Enfoque taxonémico de Benjamin Blomm

La evolucion o carrera de un directivo también se puede contemplar desde el punto de

vista de su formacion contando con los objetivos de aprendizaje.

En la siguiente figura aparece esta apreciacion en el modelo taxonémico que establecid
Benjamin Bloom y que permite comprender la evolucion del saber de las personas a
través de su campo de accion ayudando a delimitar tanto los objetivos de aprendizaje

como los métodos y los sistemas de evaluacion de la formacion.
Figura 3

ENFOQUE TAXONOMICO DEL APRENDIZAJE EN BLOOM

SABIDURIA| LiDER DE OPINION
o

¢ / VALORACION \ PENSAMIENTO
5 / SINTESIS \ ] CREATIVO
4 / ANALISIS \
3 / APLICACION \\ PENSAMIENTO
LOGICO
2 / COMPRENSION ]
1 CONOCIMIENTO j MEMORIA

Fuente: Benjamin Bloom. Taxonomia de los objetivos de la educacion: la

clasificacion de las metas educacionales: manuales Iy II. 1971

Koontz y O'Donnell; Principios de direccion de empresas; Mc Graw Hill; New York; 1996.
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Como se puede ver las personas pasan en un determinado campo del conocimiento del
desarrollo de competencias por diversos niveles de aprendizaje hasta alcanzar el
dominio o la sabiduria y convertirse en lideres de opinion. Segiin Benjemin Bloom

estos niveles son los siguientes:

CONOCIMIENTO: Implica conocimiento de hechos especificos y conocimientos de
formas y medios de tratar con los mismos, conocimientos de lo universal y de las
abstracciones especificas de un determinado campo del saber. Son de modo general,

elementos que deben memorizarse.

COMPRENSION: El conocimiento de la compresion concierne el aspecto mas simple
del entendimiento que consiste en captar el sentido directo de una comunicacion o de
un fendémeno, como la comprension de una orden escrita u oral, o la percepcion de lo

que ocurri6 en cualquier hecho particular.

APLICACION: El conocimiento de aplicacion es el que concierne a la interrelacion de

principios y generalizaciones con casos particulares o practicos.

ANALISIS: El analisis implica la divisién de un todo en sus partes y la percepcion del
significado de las mismas en relacion con el conjunto. El analisis comprende el analisis

de elementos, de relaciones, etc.

SINTESIS: A la sintesis concierne la comprobacion de la union de los elementos que
forman un todo. Puede consistir en la producciéon de una comunicacion, un plan de

operaciones o la derivacidén de una serie de relaciones abstractas.

VALORACION: Este tipo de conocimiento comprende una actitud critica ante los
hechos. La evaluacion puede estar en relacion con juicios relativos a la evidencia

interna y con juicios relativos a la evidencia externa.



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 31

Como se puede apreciar los tres primeros niveles son aplicables a la mayoria de los
trabajadores de una empresa y se espera que todos alcancen un nivel operativo sin

embargo los dos siguientes y sobre todo el ultimo son propios de los directivos.

2.5. Factores de Experiencia

El grado de conocimiento y la inteligencia de los directivos determinan obviamente su
eficacia y su evolucion a lo largo del tiempo pero las competencias se construyen
también con cargo a las propias experiencias y éstas pueden seguir diferentes

derroteros segun los distintos tipos de carrera que se sigan.

2.5.1. Anclas de carrera

Ya hace tiempo Edgard Shein’ establecié el concepto de anclas de carrera que
determinarian la evolucién y bisqueda de las principales experiencias o rutas de los
trabajadores. Segun su concepcion un ancla de carrera tiene que ver con “el interés y el
gusto y participacion en ciertas tareas que pueden marcar la tendencia de una persona
a dirigirse en una determinada direccion dentro de las posibilidades que ofrece el

mercado de trabajo”

Las anclas de carrera se fundamentan en el interés de la persona mas que en sus
capacidades. Hoy dia se discute todavia si el éxito en una determinada tarea depende
mas del interés que de las capacidades de las personas. Sin animo de tratar de
polemizar sobre este aspecto, somos de la opinion, quizas ensefiados por la experiencia,
de que es el interés el que manda ya que personas brillantes en capacidades sin apenas
interés suelen fracasar en sus trabajos. Efectivamente el interés marca el esfuerzo y la
continuidad del trabajo de la persona haciendo que se superen las deficiencias

personales que se puedan considerar partiendo de un minimo aceptable de capacidades.

Las anclas de carrera son brujulas que indican la meta de la persona y movilizan su

energia en pro de los objetivos. Las anclas de carrera tienen mucho que ver con las

Consultor de la Sloan School of Management en el MIT en materia de Recursos Humanos. Shein E., Career
Dinamycs, Adisson-Wesley Publishing Company. 1978.
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experiencias de las personas pero también con los estilos de pensamiento que se ven
condicionadas por la cultura y por la naturaleza de las tareas que se realizan ayudando
a tomar gusto por ciertas actividades y dedicaciones. Igualmente los valores pueden

condicionar la eleccion de carreras profesionales.

En el anterior sentido E. Shein identific6 los siguientes tipos de carrera profesional:

e Competencia Técnica

Especialista en temas de gran actualidad y desarrollo sobre todo en el campo
tecnologico. Cualidades para el aprendizaje rapido y amigos de manejar muchas

fuentes documentales.

e Autonomia

Personas que evaluan muy alto el sentido de libertad e independencia en el trabajo

en cuanto a la toma de decisiones y el tipo de proyectos en los que quieren trabajar.

e Servicio

Amigos de los departamentos staff que prefieren trabajar sirviendo de soporte a

otros proporcionando ayuda y realizaciones con su esfuerzo y conocimientos.

o Identidad

Personas comprometidas con si mismas que buscan los ascensos y que se

identifican con el poder y los nombramientos.

e Variedad

Capacidades y gusto por trabajar en tareas que requieran habilidades diversas y

cambiantes y estimulantes.

o Competencia administrativa
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Gusto por labores que requieran de la direccion y coordinacién de otras personas
cuyo trabajo implique la creacion de procedimientos para hacer mas eficiente el

trabajo. Son personas generalistas.

e Seguridad

Tendencia a preferir situaciones de trabajo de alta seguridad y permanencia en

ambientes poco cambiantes.

e Creatividad

Personas motivadas por la produccion propia de novedades y enfoques diversos de

las cosas en cualquier campo del conocimiento.

2.5.2. Cambios funcionales de directivos

La carrera profesional del directivo sigue cuatro fases fundamentales que algunos

autores han descrito. Las fases pueden ser:

I. Ayudante: la persona sirve a cometidos concretos de la organizacion estando en

periodo de aprendizaje y frecuentemente aconsejado o dirigido por un mentor.

II. Senior especialista o supervisor: corresponde a un nivel de aprendizaje s6lido donde

es posible esperar contribuciones e ideas importantes del empleado, normalmente se
responsabiliza de un pequefio grupo de trabajadores a los que motiva e impulsa. Aqui
comienza la autoconfianza y la delegacion de funciones se dirige uno hacia sus anclas

de carrera.

En esta fase, sobre todo al principio, es fundamental el poder elegir entre dos tipos de
orientacion claramente diferenciadas son la rama técnica que supone pasar de ayudante
o junior 1 a junior 2 a técnico especialista a técnico y a experto; la rama de gestion
supone poseer en comun los dos primeros escalones compartidos con la otra rama para

pasar ulteriormente a supervisor, directivo medio y alto directivo. Es importante
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conocer en esta fase lo que se desea desarrollar, ya que los cambios posteriores son

complicados.

II1. Directivo Maduro: la gran experiencia acumulada hace que se sirva de mentor de

otros y se tenga una influencia decisiva en todas las decisiones del campo que se

maneje.

IV. Socio: No todos llegan. Aqui las relaciones personales cambian a entornos de gran
influencia social abriendo cauces nuevos a la organizacion y sirviendo de imagen de la

misma. Se impulsa proyectos de gran calado y responsabilidad.

2.5.3. Experiencia en tipos de negocio TICs

Dentro del sector de las TICs la experiencia en empresas de su campo parece obvia
para aquellos directores de tipo técnico o investigador como son los cargos de Director
de Ventas, Técnico o de I+D asi como los de implantacion o Integracion, donde los
conocimientos técnicos y su experiencia resultan fundamentales para entender sus
labores directivas y supervisoras. En otros casos no es posible hacer distinciones por el
sector gozando los directivos de las mismas caracteristicas universales como son los

directivos financieros o los de recursos humanos por ejemplo.

Los directores de ventas TICs requieren de una formacion mixta en relaciones humanas
con fuerte componente técnico, sobre todo cuando uno se enfrenta a jefes de compras
de las organizaciones, deben convencer sobre el producto en base a datos de la calidad

y servicio del mismo.

Los directores de I[+D se enfrentan a problemas técnicos complejos en entornos muy
creativos que requieren de gran dedicacion y estudio de componentes técnicos y su

evolucion y de los procesos implicados en la fabricacion.

Los directores en negocios de implantacion requieren fuertes conocimientos técnicos y
de proceso en proyectos de implantacion asi como los problemas que se derivan de los

mismos.
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Finalmente los directores de integracion requieren una gran capacidad de aprendizaje
de todos los aspectos técnicos de diferentes fuentes o areas con las que interaccionan

las diferentes y nuevas tecnologias que trabajan en simbiosis.

2.6. Factores de personalidad

Tradicionalmente los estudios sobre el liderazgo han tratado siempre de proporcionar
alguna luz sobre la estructura de la personalidad de las personas que dirigen equipos
desde los primeros estudios sistematicos realizados en la I Guerra Mundial. En este
tipo de trabajos se trataba de seleccionar qué tipo de rasgos de la persona delimitaban
una cierta tendencia al liderazgo (con aplicaciones a mandos militares). Posteriormente
se ha ido cambiando el enfoque desde concepciones donde intervienen fendomenos
interactivos con el equipo, hasta situacionales o mas modernamente como
instrumentales o de gestion de conductas (en el capitulo siete de este trabajo, tendremos

ocasion de exponer un modelo de liderazgo en este sentido).

Los hallazgos de numerosos estudios en los que ha primado la personalidad como
finalidad, sin desdefar la interaccion con el ambiente, han concluido los siguientes

hallazgos generales.

CARACTERISTICAS COMUNES DE TODOS LOS LIDERES

Dedicacion

Los lideres estratégicos estdn comprometidos con la supervivencia a largo plazo y la
prosperidad de las organizaciones. Esos son los objetivos primordiales cuya

importancia nunca esta de mas enfatizar.

Por el contrario, muchos norteamericanos creen que esforzarse para que el balance
general tenga un saldo holgadamente positivo es la mision y objetivo primordiales del
gerente. Algunos ademads sostienen que se debe conservar constantemente un flujo

positivo de efectivo si la empresa ha de ser capaz de pagar sus cuentas y de mantener
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su solvencia. Pero esta concentracion obsesiva en el balance general destruye las
organizaciones, ya que estimula una mentalidad de corto plazo y oportunista: engendra

gerentes y no lideres estratégicos.

Los lideres estratégicos reconocen la diferencia entre los medios y el fin. Las utilidades
y el flujo de efectivo son medios para lograr un fin y no un fin en si mismo. Las
utilidades son los medios para que una empresa reinvierta en su futuro al costo mas
bajo. Debido a que los lideres poseen una vision para la compaiiia y estdn
comprometidos en implementarla, deben establecer un equilibrio entre los factores de
corto y largo plazo.

Pasion

Los lideres deben amar la organizacién y sus objetivos. Deben tener el deseo de
anteponer las metas de la empresa a todo lo demas; requieren pasion.
Los diferentes tipos de lideres exhiben distintas clases de pasion. Los lideres audaces

concentran su pasion e impulso estratégico en crear algo que creen que es Unico.

El impulso de los lideres cautelosos es mas sutil y menos visible. Estan dedicados a
sostener el crecimiento y rentabilidad de la compaiia o a sostener la robustez y vigor
de la institucion publica. Estan orientados a los cambios progresivos y no a los cambios
espectaculares. Con todo, los lideres de este tipo de estilo suelen expresar claramente

sus metas e intenciones y estan apasionadamente comprometidos con hacerlas realidad.

Aunque parezcan frios y calculadores, otros tipos de lideres que desarrollan su trabajo
en contextos muy adaptativos o cambiantes, son también lideres apasionados que
poseen el impulso y la dedicacion para efectuar los dificiles cambios, ya sea para
renovar sus instituciones o mantenerlas productivas todo el tiempo que sea posible,
bien estando dispuesto a eliminar los segmentos enfermos e improductivos para hacer

mas sana la organizacion en su conjunto y para que pueda existir mas tiempo.
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Credibilidad

Los lideres hacen lo que dicen. La coherencia de las acciones y palabras es esencial y
también lo es la honestidad. Si las circunstancias determinan la realizacion de cambios,
un lider debe estar dispuesto a explicar el motivo y ser capaz de hacerlo; si no se
obtienen los resultados prometidos, un lider debe ser capaz de admitir errores o

defectos.

Los lideres estratégicos hacen mas que pronunciar discursos que digan lo que la gente
quiere oir. No solamente son creibles sino previsibles. No hacen promesas desmedidas
ni crean sorpresas y desilusiones. Cuando los cambios se hacen necesarios, los lideres
los discuten con su equipo. En efecto, esta clase de comunicacién en equipo es una de

las caracteristicas que define a los lideres estratégicos de todos los tipos.

Aptitudes extraordinarias

El lider estratégico debe ser el mejor en algin aspecto clave de la empresa y ser capaz
de convertir esta cualidad en algo realmente diferente. Algunos lideres se desempenan
mejor en el desarrollo y diferenciacion de los productos y servicios de la compaiiia,
algunos se destacan en las ventas y otros resuelven problemas de manera singular. Este
talento especial es el motor estratégico que le posibilita al lider y a la firma obtener y

conservar una ventaja competitiva y, a veces, hasta injusta.

Aptitud para establecer un plan estratégico exitoso

La pasion o impulso es inttil si el lider no tiene un plan estratégico claro, comprensible
y realista que le comunique al equipo hacia donde se dirige la institucion. El plan
estratégico define cada una de las funciones de la empresa y describe a grandes rasgos
las expectativas para todas las personas que trabajan en proyectos, produccién, ventas,
etc. El plan le indica al equipo como tener éxito, ya que especifica lo que cada grupo
del mismo tiene que realizar para triunfar y explica como cada uno de ellos encaja

dentro de la vision, rumbo y estrategia totales.
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Los lideres son parte de la accion y comparten los riesgos y recompensas de la puesta
en marcha del plan estratégico que han creado. Asumen tanto la responsabilidad de los
fracasos como de los éxitos. No pueden describir cada actividad de la compaiia, sin
embargo, deben describir las acciones clave para lograr el éxito, asi como de qué
manera y en qué momento deben ser ejecutadas. Todas las acciones esenciales para la
implementacion del plan estratégico, a corto y a largo plazo, son responsabilidad del

lider estratégico.

Flexibilidad y disposicion para dejar el poder

El lider estratégico comprende que dado que ninguna solucion es duradera, la empresa
debe prever y responder con rapidez y decision a los cambios. Por consiguiente, el plan
estratégico y el motor estratégico también deben evolucionar con el transcurso del

tiempo.

Para tener éxito, los lideres deben mantenerse flexibles. Y el desafio mas grande para la
flexibilidad de vision y accion de un lider es saber cudndo debe dejar ese rol a un

sucesor y tener la capacidad de hacerlo.

Aptitud para formar y conservar el equipo adecuado

La constitucion de un equipo es un aspecto del liderazgo que a menudo se pasa por
alto. Sin un equipo, el lider no puede liderar: sin el equipo adecuado, un lider no puede

conducir en forma efectiva.

Primero viene la incorporacion. Los lideres deben tener la capacidad de identificar los
distintos tipos de personas que necesitan para implementar el plan estratégico a largo
plazo y evitar la tentacién de incorporar solamente las personas que estdn mas a su
alcance, que le agradan o que se asemejan a ellos. El motor estratégico debera
especificar qué cualidades se requieren. Los integrantes del equipo deben ser capaces

de fomentar relaciones duraderas y no solamente "recibir el pedido y echar a correr".
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Una vez que tiene un equipo, el lider debe ser capaz de motivarlo adecuadamente.
Algunos equipos requeriran gratificaciones y recompensas inmediatas, algunos
necesitaran seguridad y otros responderdn positivamente si tienen pleno control sobre
lo que hacen y cémo lo hacen. Es probable que las correspondientes recompensas del
equipo no sean del agrado personal del lider. Pero posiblemente sea esencial

proporcionarlas para el logro del éxito.

La conservacion del personal es muchas veces el aspecto mas dificil de la formacion de
un equipo. El lider debe tener la capacidad de conservar el personal clave durante el

periodo requerido.

La continuidad involucra prepararse para el futuro con una fuerte planificacion de la
sucesion para todos los protagonistas clave, incluyendo al lider estratégico. Muchos
lideres carecen de la capacidad de prepararse para su propia jubilacion, ya sea
voluntaria o de otra indole. Debido a que se aferran a la autoridad durante demasiado
tiempo sin preparar a un sucesor, la empresa no sobrevive mucho tiempo sin ellos. Los
lideres consolidados comienzan a creer que son infalibles y omnipotentes. Atribuyen el
¢éxito de la organizacion a su propio talento e ignoran los aportes del equipo. Terminan
considerando a los integrantes del mismo como mercaderias o piezas intercambiables

que son faciles de reemplazar, y que se puede usar o abusar de las mismas a voluntad.

Esta actitud es una invitacion al fracaso. Los miembros del equipo se sienten
desencantados e inclusive, abiertamente hostiles. Un lider al que se lo aplaude como
salvador, se lo proclama genio creativo o simplemente se lo convierte en el "hombre de
negocios del afio" deberd inmediatamente comenzar a planificar su retiro o dedicarse a

una nueva profesion.

Tenacidad y coraje

Los grandes lideres de la historia se distinguen por la capacidad de ser fieles a sus

visiones. John F. Kennedy le dijo al mundo que los Estados Unidos harian aterrizar un
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hombre en la luna para finales de la década y luego tomo las medidas para que esto

fuera una realidad.

Los lideres estratégicos de todo tipo evidencian tanto la visiéon como la voluntad de
actuar. Quizas los lideres audaces estén espiritualmente mas proéximos a la actitud

ejemplificada por Kennedy.

Los lideres que pretenden hacer evolucionar a su organizacion tienen que soportar que
se los llame "insipidos", "organizados" o "ejecutivos de finanzas". No pronuncian
discursos sobre las virtudes del espiritu empresario para aumentar su propia reputacion.
En cambio, defienden su estilo con acciones coherentes, porque estan convencidos de
que eso es lo que se necesita para hacer que las organizaciones crezcan y prosperen en
el largo plazo. Tienen la voluntad de mantener el rumbo y no dejarse llevar por modas

o slogans pasajeros.

Los lideres transformadores también deben estar dispuestos a hacer frente a las criticas
por acciones eventualmente poco populares, tales como cerrar fabricas, liquidar lineas
de productos o recambio de personal. Pero deben decir la verdad acerca de sus
intenciones y ser capaces de defender sus acciones sin ocultarlas. La credibilidad es de

fundamental importancia.

2.7. Factores Impulsores

Todos los directivos y lideres de las organizaciones necesitan de relaciones y recursos
para realizar sus objetivos y conseguir sus ambiciones. El manejo adecuado de las
fuentes de poder, la capacidad para presentar informacion convincente o la habilidad
para relacionarse con no importa qué tipo de personaje en la realidad cotidiana de la
empresa, son algunas de las cualidades y medios necesarios que permiten la realidad
del cambio en las organizaciones. El manejo de estas variables no s6lo depende de las
personas sino también del tipo de puesto al que se pertenece, a la cultura de la empresa,
a la estructura de la organizacion o hasta la misma suerte. Existen pues una serie de

factores que ayudan a impulsar el cambio a los directores.
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Hoy dia se habla mucho del lider como gestor del cambio pero exactamente ;qué es lo
que se quiere decir? Los diferentes tratadistas de este interesante tema apuntan las

siguientes actividades y fases al describir qué hacen los lideres:

e Diagnosticar necesidades de cambio.

Los directivos deberian conocer cual es el momento oportuno para iniciar un
cambio en la empresa en base a los datos e informaciones que implican estudios
internos (clima laboral, auditorias financieras o de calidad, informes etc.) o

externos (posicion en el mercado, benchmarking, evolucion del sector etc.)

e Fijar una finalidad o propdsito en términos operativos.

Depende de las capacidades y experiencias de cada director el poder atinar y sobre
todo expresar en términos comprensibles cudles son los fines del cambio o sus

objetivos teniendo en cuenta la utilidad y la racionalidad del mismo.

e Elegir los medios y personas adecuados al fin.

Deberan los directores elegir y coordinar equipos cuyos representantes resulten
predominantes para el efecto buscado asi como los colaboradores mas adecuados
contando, igualmente, con los recursos materiales, econdmicos y tecnoldgicos

necesarios.

e Comunicar, motivar y compartir con los diferentes equipos la meta para que sea

matizada por todos.

Es muy importante en esta fase el ser capaz de comprometer al equipo del cambio y
aunque el proposito ya esté claro, sin embargo serd muy util poder articular el

trabajo en equipo para concretar todos sus extremos y poder descender al detalle.

e Fijar los objetivos de grupo e individuales.

Supone concretar los objetivos con cargo al potencial laboral de cada uno contando

con los intereses y capacidades peculiares.
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Reunir los recursos necesarios.

El manejo de las fuentes de poder en esta fase es manifiesto. La capacidad para la

persuasion y presentacion de las ideas es fundamental.

Liderar las acciones y al cambio dia a dia.

La marcha de los procesos de cambio exige al directivo de fuertes dosis de
paciencia y observacion pertinaz asi como la soluciéon de los conflictos que, sin

duda, apareceran en el horizonte y que determinaran los ajustes necesarios.

Evaluar los resultados.

Un sistema de ratios y medidas pueden ser la forma mejor de comprobar las

acciones de cambio realizadas y los resultados conseguidos.

Diagnosticar y proponer nuevos cambios.

Una vez conseguidos los fines apetecidos contintia sin fin el proceso de nuevos
diagnosticos para poder valorar nuevas situaciones e iniciar otros procesos de

cambio.
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3. EVALUACION DE LA FORMACION DIRECTIVA

Como resultado de la innovacion y de la tecnologia en general todo directivo hoy se
enfrenta a entornos cada vez mas exigentes, la enorme competencia exige a los equipos
un alto rendimiento y esto requiere de una constante preparacion. Como hemos ya visto
se necesitan nuevos enfoques del trabajo y nuevos tipos de formacion. Existen ingentes
cantidades de programas dedicados a la formacion de la direccion los cuales resultan
dificiles de evaluar. Algunas de las razones de los grandes presupuestos dedicados a

este tipo de formacion tienen su explicacion en las siguientes causas:

Modas: muchos programas se realizan buscando una comparacion formativa con

empresas similares del sector.

e Presupuesto: resulta necesario gastar presupuestos asignados so pena de que sean

eliminados.

e Influencia de gurds: recomiendan programas novedosos. Se cree que prestigian a la

organizacion.

e Complemento a curriculum vitae: parece normal adornar con cursos mas o menos

actualizados el historial profesional de todo directivo.

Pero las grandes preguntas resultan ser: jconduce a obtener buenos resultados la
formacion directiva? o ;los programas de formacion son rentables? o ;como influye la

forma de implantar la formacion sobre los resultados?

No es facil responderlas, ya que no resulta sencillo poder achacar con cierta seguridad
a la formacion los resultados de un equipo en la empresa, siempre influyen muchos

factores y variables extrafias.

Ha habido en la literatura conocida numerosos intentos destinados a evaluar la
formacion. En definitiva se trata de ver la eficacia real de la misma, luego todo el

proceso deberia converger en la evaluacion de la formacion.
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Un sistema cientifico que persiga este fin deberia constar de:

e Diagnéstico de necesidades formativas. Esto implica poner en relacion los

conocimientos y habilidades que hay que poseer con los resultados apetecidos.

e Plan de formaciéon. Aqui entrardn tanto los contenidos a impartir como la manera

mas eficaz de impartirlos.

e FEvaluacion de la formacidén. Se estudiara ahora la rentabilidad de los diferentes

programas y su relacion directa con el éxito.

3.1. Modelos de estudio para la Evaluacion de la Formacion Directiva

Si un vendedor hace mas esfuerzo y aumenta el nimero de visitas a clientes potenciales
en un periodo de tiempo, es posible que venda mas. Lo mismo ocurriria si aumentan
sus dotes argumentativas sobre el producto. Si en un puesto de trabajo es posible
establecer un aumento de conocimientos y habilidades y las demds variables que
pueden afectar a la eficacia en el mismo permanecen constantes, se podia achacar si
duda a la formacion recibida la eficacia obtenida. Si ademas existe un ratio rentable
entre lo que se gana y lo que cuesta la formacion entonces podemos afirmar que la
formacion ha sido realmente ttil. Habriamos establecido asi de forma clara la relacion
entre la causa y el efecto o lo que es lo mismo entre el coste de la formacion y el

beneficio obtenido por la misma.

Esta forma de proceder en puestos sencillos resulta facil de constatar pero no lo es
cuando examinamos la cuestion bajo el prisma directivo. Aqui existen un gran nimero
de variables que no pueden ser ficilmente comprobadas como:

e Los resultados finales también dependen de variables personales del equipo.

e Los resultados dependen de cambios estratégicos.

e Los resultados dependen de movimientos de la competencia.

e Los resultados dependen de la colaboracion con otras partes de la empresa.

e Ftc.
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Asi que si se pretende crear un modelo de evaluacion directiva habrd que considerar

numerosos problemas que se plantean.

Existen dos tipos generales de abordaje de esta problematica:

A. Evaluacién de parametros a largo plazo o Evaluacidon General Directiva.

Este método se aplica a la evaluacion de un colectivo de directores de una organizacion
para ver la incidencia general de la formacion en los resultados y su rentabilidad. Esta
metodologia permite hacer estudios longitudinales de seguimiento de resultados
partiendo de presupuestos de formacion. La légica que se sigue es sencilla, se
contabiliza el gasto en un periodo determinado en formacion directiva de un grupo
grande de directivos para poder comprobar ulteriormente si existe un reflejo contable
en los resultados y en indicadores de eficacia. Se suele comparar esos resultados con
otros obtenidos en periodos de no formacion o comparando con varias empresas de una

organizacion grande.

Como se puede apreciar este método tan so6lo sirve para apoyar o rechazar la formacion
dada por un método de ensayo y error no proveyendo informacion concreta sobre las
causas que interfieren la obtencion de resultados ya que pueden ser muy diversas y se
oscurecen al contar con un grupo grande. Asegurar en estos términos que la
rentabilidad obtenida es positiva debido a la formacién es muchas veces demasiado

aventurado.

. . . . 8 ,
Entre las variables que se suelen medir en este tipo de estudios” estan:

Efectividad y rentabilidad en la formacion de directivos. Antonio Aragén y otros en el XI Congreso Nacional de
ACEDE
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Medidas objetivas de la formacion

Caracteristicas

Indicadores

Tiempo de formacion

e Horas de formacion por empleado
e N°de clases recibidas

e N°de cursos recibidos

e N°de horas recibidas

Trabajadores formados

e N°total de trabajadores formados.
e % de trabajadores formados

e N°de altas o bajas de cursos de formacion
segln plantilla formada.

Costes de formacion

e  Costes directos
e Costes totales

e Coste de formacion por empleado

Medidas subjetivas de la formacion

Caracteristicas

Indicadores

Opinion sobre la formacion

e Esfuerzo formativo
e Peso de la formacion genérica
e Efectividad de la formacion

e Alcance y grado de formalidad en la
formacion

Medidas de efectividad

Caracteristicas Indicadores
e Imagen
Resultados e Comparacion de resultados
e Efectividad global
e
Productividad e  Productividad
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Medidas de rentabilidad

e  Ventas netas por empleado.

e Salario
e N°de horas de fabricacion por productos.
Productividad e % de tiempo de produccion real en
funcionamiento.

e Valor afiadido por empleado.
e Ratios de desechos

e % de piezas con calidad permitida.

Calidad )
e % de piezas defectuosas.
Ratios de personal e Ratio anual de rotacion de empleados
. e Rentabilidad.
Resultados financieros .
e Qde Tobin.

A través de todos estos indicadores numerosos estudios han constatado la influencia
que la formacion directiva tiene en la produccion, en la rentabilidad o en la rotacion de

personal para lo que referimos al lector a los mismos autores resefiados en la nota n° 8.

B. Evaluacién del proceso o Evaluacion Concreta Directiva.

Hoy en dia avanzamos hacia conceptos de desarrollo personal mas que a carreras
profesionales en el contexto y lenguaje de los RR. Humanos por eso cada vez son més
frecuentes los programas hechos a la medida destinados a la evaluacion de directivos

concretos.

Si se acomete la evaluacioén de un directivo, se tendran que tener en cuenta indicadores
que reflejen tanto la informacion impartida como los procesos directivos que implican
a la persona y que se reflejaran sin duda en los resultados. Puede ser muy fructifero
tratar de describir el proceso directivo tal como se produce y ver de forma ponderada la

aplicacion de ciertas funciones directivas.

Tradicionalmente, en el ya citado libro de Koonzt y O"Donell’, las funciones directivas

se dividen en Planificacion, Organizacion, Integracion del Personal, Liderazgo y

Koontz y O'Donnell; Principios de direccion de empresas; Mc Graw Hill; New York; 1996.
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Control. Todo directivo las deberia dominar a través de una toma de decisiones

correcta.

Podemos hoy completar la idea anterior afirmando que ser directivo implica dirigir
proyectos y estos constan de casi las mismas fases Planificacion, Organizacion,
Implantacion y Control. La implantacion implica liderazgo e integracion del personal.

Expliquemos estas fases:

Planificacion

En esencia, planificar significa idear un sistema coordinado de acciones en el tiempo

que permitan alcanzar determinados objetivos.

Los principales tipos de planes que se pueden hacer en la empresa son:

Misiones: Son los propositos principales o la razon de ser de una empresa,

departamento o puesto. También se definen como su objetivo principal.

Objetivos: Son los fines o metas hacia los cuales se dirige una determinada actividad.

Los objetivos parciales se encaminan en un todo coherente para apoyar a los objetivos

generales de la empresa. De ahi la importancia extrema de que no haya contradiccion.

Estrategias: Son aquellos planes que soportan objetivos a largo plazo, recursos

necesarios y cursos de accion a tomar.

Politicas: Son el conjunto de acciones y reglas que regulan los procesos empresariales

en cualquier funcién departamento.

Procedimientos: Son las peculiares maneras de proceder para el cumplimiento de

objetivos en lo que se conoce como "burocracia'.



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 49

Reglas: Son normas estrictas que no permiten excesiva variacion.

Programas: Son planes de accion que permiten conocer la secuencia, fases, recursos y

los objetivos y el "modus operandi" de determinado plan de accion.

Direccion, RR. Humanos y Planificacion.

Desde el punto de vista del factor humano en la empresa la planificacion afecta y es

influida en los siguientes subsistemas:
Motivacion. En general se deriva la siguiente ley: a mayor posibilidad de planificar
mayor grado de motivacion. Igualmente la posibilidad de negociar objetivos, supone un

importante incentivo.

Programas de Formacién y Desarrollo. Las carreras profesionales se deben planificar lo

que significa conocer el nivel al que llegard una determinada persona en el tiempo

contando con su potencial y ayuda necesaria.

Seleccion de Personal. El nimero de personas y el tipo de plantilla dependera

grandemente de los objetivos a conseguir.

Disefio de puestos y métodos de trabajo: estan grandemente influidos por los

procedimientos y por los programas.

Modelos retributivos: son afectados directamente por los objetivos.

Evaluacion del Desempetio: Igualmente son afectados por los objetivos.
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Organizacion

Este término quiere referirse a la ubicacion concreta de cada funcion persona y a los
diferentes papeles que se deben ejercer en cada puesto. Normalmente este concepto

esta asociado a "Organigrama" o estructura.

Junto a la idea de organizacidn, existen dos modalidades de la misma, la formal y la
informal. La informal se define como una real de relaciones personales y sociales no
establecidas ni requeridas por la organizaciéon formal pero que se producen
espontdneamente a medida que las personas se asocian entre si y que igualmente sirven

de una forma indirecta a los fines de la organizacion.

El nimero 6ptimo de sujetos para ser controlados por una sola persona depende de:

e La capacitacion de los subordinados.

Claridad de la delegacion.

Claridad de los planes.

Uso de estandares objetivos.

Rapidez del cambio.

Técnicas de comunicacion.

Contacto personal necesario.

Nivel organizacional.

La organizacion, se divide en:

Identificacion y clasificacion de las actividades requeridas.

e Agrupamiento de actividades de acuerdo con recursos y situaciones.

Delegacion de autoridad.

Coordinacion horizontal y vertical de las relaciones de autoridad e informacion.
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Es la naturaleza de los objetivos y su producto final el que determina la clasificacion de
las actividades requeridas. Las diferentes formas de departamentalizacion se realizan

con cargo a las siguientes variables:

e Por tiempo.

e Por funciones.
e Geograficas.

e Por clientes.

e Por producto.
e Matriciales.

e Por unidades estratégicas de negocio.

Existen dos tipos de autoridad: jerarquica que explica las relaciones de poder entre jefe
y subordinado, y funcional cuando una persona controla a otra u otras de otro y otros
departamentos.

Organizacion y Recursos Humanos

Son muchos los factores que afectan a las personas a su trabajo y a su satisfaccion en el

empleo, relacionados con la organizacion del sistema:

Andlisis del trabajo. De aqui se derivan las técnicas de ensanchamiento y

enriquecimiento de puestos de trabajo asi como las mejoras en procesos.

Valoracién de puestos. Parece obvio que es previa a toda valoracién una buena

definicion de puestos de trabajo.

Capacidad de Liderazgo y Delegacion. Depende naturalmente del tipo de organizacion

siendo muy importante la delegacion de poder y funciones.
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Comunicacién. Afectan igualmente las redes organizativas sobre el flujo y modos de

comunicacion.

Clima laboral. La organizacion también determina el grado de satisfaccion laboral

dependiendo de un grado de descentralizacion.

Carreras Profesionales. Estan claramente determinadas por la organizaciéon y su

namero de niveles.

Integracidn del personal y direccidén. Dependera del grado de motivacion y satisfaccion

personal y del tipo de valores sinceramente asumidos por el individuo y que

constituyen parte de lo que se llama cultura de empresa.

Control

Es la secuencia de actividades destinadas a conocer si los resultados reales

corresponden a los esperados.

El proceso de control, consta de tres partes:

e [Establecimiento de estandares.
e Medida del desempefio de estandares.

e Correccidn de estandares y planes.

La determinacion de estandares se realiza en base a criterios razonables previos analisis
situacionales. Se obtienen medidas ajustadas en base a medidas historicas o

estadisticas.

La medida del desempeiio o de los estandares es dificil en el caso de ciertos puestos de

caracter administrativo, siendo ma facil en los puestos comerciales o productivos.
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Se pueden habilitar dos tipos de sistemas: Evaluacion de desempefios que consiste en
analizar la mejor o peor manera de proceder para conseguir un resultado y evaluacion

de resultados que consiste en cuantificar los mismos resultados.

La correccion de las desviaciones, se realiza analizando las causas por las que no se

pudieron alcanzar resultados pudiendo influir las siguientes variables:

e Incapacidad insuficientemente valorada del personal.
e Objetivos mal definidos.
e Recursos insuficientes.

e Mala coordinacion de objetivos entre si.

Entre las técnicas de control mas conocidas estan:

El Presupuesto.

e Informacion estadistica.
e Auditoria operacional.
e Observacion personal.

e Graficos de Gantt.

e PERT.

e Sistemas de Informacion para la Direccion.

Control y recursos humanos:

El control afecta a las personas en los subsistemas de:

e Evaluacion y carreras profesionales, ya que este facilita el desempefio util y los

asScensos.

e Seleccion de Personal, permite valorar la adecuacion de los métodos y procesos.
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e Redefinicion de objetivos, al servir de retroalimentacion.

e Motivacion al estar directamente unido a la obtencion o posibilidad de incentivos.

En nuestro estudio nos centraremos en la evaluacion de los procesos que utiliza el
directivo para poder cumplimentar todas las fases anteriores y dedicaremos el capitulo
siete a desarrollar un modelo de evaluacion directiva fundamentado en la concepcion
de Koonzt y O’Donell. Su fundamento estribara en la idea de que a los directivos se les
debe medir por sus resultados y estos se consiguen gestionando correctamente las
conductas de los diferentes integrantes del grupo asi en cierta medida se podria definir
al director hoy como: “es la persona que consigue coordinar equipos de alto
rendimiento por medio de una gestion adecuada de las conductas de todos sus

integrantes con la ayuda y el control de los medios necesarios”

3.2. Modelo de Kirkpatrick para la Evaluacion de la Formacion

En el d&mbito internacional la metodologia mas conocida, reconocida y empleada, para
el tratamiento del tema de la medicidon del impacto de la formacion es la de Donald
Kirkpatrick'®, psicologo norteamericano del pasado siglo y cuya metodologia data de
1959. Como queda claro, aunque ha pasado la prueba del tiempo (mas de 45 afios) y ha
sido adaptada por diferentes autores, es necesario ajustarla a las condiciones actuales
de los procesos de formacion en general como veremos en el modelo de Phillips en el

siguiente apartado.

En relacién al modelo del Kirkpatrick, existen cuatro niveles de efectos de formacion
que corresponden también a los niveles de definicion de objetivos y de evaluacion.
Estos niveles se denominan Reacciones, Aprendizaje, Comportamiento Laboral,
Organizacién y Valor Fundamental, respectivamente, y entre ellos existe una relacion

de causalidad, la cual puede ser postulada de la siguiente manera:

Kirkpatrick, Donald L.: Evaluating Training Programs: the Four Level. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers
(1994).
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FORMACION

conllevaa................... REACCIONES,

que llevan a................ APRENDIZAIJE,

que conduce a............. CAMBIOS EN EL COMPORTAMIENTO LABORAL,
que provocan ............. CAMBIOS ORGANIZACIONALES,

que producen ............. CAMBIOS EN EL LOGRO DE LAS METAS

FUNDAMENTALES Y CONSECUCION DE RESULTADOS

Esta secuencia es susceptible de romperse en cualquiera de estas relaciones. Una
persona que ha recibido una formacion puede reaccionar en forma correcta, pero no ser
capaz de aprender; o bien puede aprender, pero fracasar en el momento de aplicar lo
aprendido en su puesto de trabajo o puede mejorar su desempefio laboral, pero este
cambio en el comportamiento puede no tener efectos a nivel de las variables
organizacionales, o la organizacion puede cambiar pero no tener efectos en las
utilidades del negocio. La labor del evaluador consiste, entonces, en verificar si la
secuencia ha sido finalizada y, en caso de que ello no haya ocurrido, debe ser capaz de
identificar el punto en el que ésta fue interrumpida, explicar la razon de ello y entregar

sugerencias para enmendar lo ocurrido.

NIVEL 1: LAS REACCIONES

Al momento de recibir una formacién, las personas reaccionan ante el programa y lo
hacen de manera muy variada y cambiante. Las personas reaccionan ante el instructor,
su discurso y su método, ante el contexto de la formacion y ante sus propios
compafieros de grupo. Estas reacciones se veran influidas por los niveles de
aprendizaje previo que posean, por sus actitudes hacia el instructor y hacia el contenido
del curso, por eventos relacionados o ajenos a la formacion ocurridos recientemente y

hasta por el estado de 4nimo o mental que posean.
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Las reacciones son el primer efecto que provoca un programa de formacion y, por
ende, estos efectos reactivos constituyen el primer nivel de evaluacion. Es posible
evaluar una formacion en base a las reacciones de los entrenados, si se determina
cudles seran los objetivos reactivos, es decir, qué aspectos de las reacciones seran

investigados y como se espera que los participantes reaccionen ante la formacion.

Aun a este simple nivel de evaluacion existe un alto grado de complejidad debido a que
las reacciones de las personas pueden ser influidas por eventos externos a la situacion
de entrenamiento y, por ello, el instructor necesita tener el maximo control sobre estos
eventos y descubrir la mayor cantidad de maneras posibles en las que estas situaciones

pueden influir en las reacciones, y administrarlas.

NIVEL 2: APRENDIZAJE

El segundo nivel de evaluacion se relaciona con el tipo de aprendizaje que los
participantes han adquirido durante la formacion, es decir, con los efectos del

aprendizaje.

Es posible evaluar un programa de formacion solo en base a este segundo nivel y
olvidarse de las reacciones, en el caso que los objetivos de aprendizaje estuvieran
definidos con precision y los pasos de aprendizaje fueran breves. Esto corresponde al
principio de la instruccién programada, donde el entrenado recibe una instruccion, su
aprendizaje es evaluado y luego se establece un nuevo objetivo de aprendizaje para el
proximo paso. Pero, la mayoria de los programas de formaciéon no pueden ser
evaluados de esta manera, porque la evaluacion del aprendizaje debe llevarse a cabo en
bloques relativamente largos. Por ello, se vuelve necesario recordar que el aprendizaje
depende de las reacciones, ya que si una persona reacciona en forma inadecuada

dificilmente sera capaz de aprender apropiadamente.

Si solo se evaltia una formacion a nivel de aprendizaje, no es posible establecer
objetivos reactivos que expliquen, en caso de ser necesario, porqué un aprendizaje no
ocurrid, si se debid a una reaccion inadecuada de los participantes o a una falta de

aptitud o de aprendizaje previo. Y, aunque fuera posible averiguar que las reacciones
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de los entrenados no fueron iddneas, atin no se podria saber de qué manera fueran

equivocadas y, por lo tanto, no se estaria en condiciones de rectificar dicha situacion.

Para lograr los objetivos de aprendizaje de un programa de entrenamiento, se requieren

tres condiciones:

* Los entrenados deben poseer las aptitudes basicas (inteligencia, personalidad,
destrezas, etc.) para ser capaces de alcanzar los conocimientos, habilidades y actitudes

deseadas.

* El estado de aprendizaje de los entrenados (conocimientos, habilidades y actitudes)

debe ser compatible con los objetivos del programa de formacion.

* Los participantes deben reaccionar favorablemente al entrenamiento, es decir, deben

ser receptivos a la formacion.

En este nivel es importante considerar que el concepto de aprendizaje debe ser visto
desde un punto de vista psicologico, en el sentido de cambio, ya que muchas veces no

se trata de aprendizajes de contenidos, sino de cambios actitudinales.

NIVEL 3: TRANSFERENCIA A LA CONDUCTA

Existen diversos programas de formacién que pueden ser evaluados a nivel de
objetivos de aprendizaje y a nivel de reacciones. Pero también existen programas en los
que es posible identificar en qué situaciones y bajo qué condiciones los entrenados han
aplicado (han transferido) lo aprendido en el puesto de trabajo. Esto corresponde al
tercer nivel de evaluacion relacionado con los Efectos del Desempefio Laboral que

requieren de objetivos de desempefio.

Una vez mas pueden existir a este nivel otras actividades ademas de las relacionadas
con la formacion, por lo cual resulta necesario disefiar un plan de medicion que evalue

tanto dichas actividades como el programa mismo de formacion.
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El problema de determinar en qué momento es aplicado el aprendizaje adquirido
durante la formacion, es el problema relativo a la transferencia del aprendizaje.
Algunos programas de formacidon son ejecutados en el puesto de trabajo, sin existir
diferencia entre aprendizaje y transferencia. Sin embargo, cuando una formacion (o
aprendizaje) ocurre fuera del contexto laboral, surge el problema de la transferencia.
Los entrenados pueden aprender correctamente durante el programa, pero fracasan al
momento de aplicar su aprendizaje en el trabajo. Es por esta razon que se requiere
también evaluar los efectos de transferencia al evaluar a este nivel, para saber si un
fracaso en el cambio del desempefio laboral se debe a fracasos para aprender o a
fracasos al momento de transferir lo aprendido al puesto de trabajo, cuestion que puede

depender, o no, del propio capacitado.

Una gran cantidad de programas de formacion definen sus objetivos finales en
términos del desempefio laboral y el programa es considerado exitoso s6lo cuando se

ha logrado el cambio esperado de comportamiento, en el puesto de trabajo.

NIVEL 4: LA ORGANIZACION Y NIVEL 5: EL VALOR FUNDAMENTAL
(RESULTADOS)

En otros casos, es posible ir mas alld del desempefio laboral de los entrenados y
estudiar los efectos que provoca cualquier cambio de comportamiento en el
funcionamiento de la organizacion, para descubrir si la formacion resultdé conveniente

en términos del Gltimo criterio por el cual la organizacion evaliia sus actividades.

A este nivel de evaluacion es preferible establecer la distincion entre Organizacion y
Valor Fundamental. En algunos casos, ambos niveles pueden ser uno solo, mientras
que en otros no solo pueden distinguirse, sino que también puede cada uno contener en

si mismo varios niveles o etapas distintas de evaluacion.

De esta manera, es posible medir los efectos que provocan en el funcionamiento de la
organizacion los cambios en el desempefio laboral de los entrenados, es decir, los

Efectos Organizacionales. Para ser capaces de medir selectivamente a este nivel, se
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requiere definir Objetivos Organizacionales y, de esta manera, el modelo se expande

para integrar este nivel que corresponde al penultimo ciclo del diagrama.

En algunos casos podemos estar satisfechos con el establecimiento de objetivos y
evaluacion a este nivel. Pero en otros casos podemos desear relacionar esta evaluacion
con el ultimo criterio por el cual la organizacion juzga su eficiencia y sus €xitos o
fracasos. Esta es el area de los Efectos del Valor Fundamental y de los Objetivos del

Valor Fundamental.

A estos niveles de evaluacion, existe una gran tentacion de obviar los niveles
anteriores. Sin embargo, se debe tener en cuenta que la formacion es por definicion un

proceso psicoldgico que procura influenciar el trabajo mental de las personas.

Existen muchas ocasiones en las cuales no es posible evaluar un programa a estos
niveles, ya que no se posee la informacion adecuada sobre, o el control de, las otras
actividades que lleva a cabo la organizacion. Una evaluacion a niveles 4 y 5 (e incluso
a nivel 3) es, en efecto, una evaluacion de la gestion organizacional y no so6lo de la
administracion o manejo del programa de formacion; y los objetivos establecidos a
estos niveles dan cuenta de objetivos globales de la organizacion y no solo del
departamento de formacion. La formacidén no podria, entonces, ser evaluada a estos
niveles salvo en el contexto de un sistema de retroalimentacion integrado dirigido a
evaluar también todos los demds objetivos, a través de los cuales la organizacion

intenta alcanzar sus propios objetivos.

Toda organizacion que intentase establecer tal sistema integrado de control,
estableciendo conexiones entre sus objetivos finales y todas las multiples actividades
por las cuales procura alcanzar estos objetivos, destinaria probablemente muchos

recursos a la investigacion y evaluacion.

Si no es posible alcanzar este tipo de sistema integrado de evaluacidn, resultara
sumamente dificil evaluar un programa de formacion mas alla del nivel de Desempefio

Laboral, ya que a niveles 4 y 5 se hace muy complicado diferenciar los efectos de la
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formacion de los efectos de otras actividades. Hay casos en los que si es posible
evaluar una formacion a estos niveles sin necesidad de considerar todas las actividades
de la organizacion, y ello ocurre cuando los objetivos de la formacion a niveles 4 y 5
son acotados y definidos con precision, las relaciones entre los resultados finales y la
formacion son claras y fuertes, y donde se consideran aquellos factores externos a la

formacion que puedan influir en los resultados del programa

3.3. Modelo de Phillips para la Evaluacion de la Formacion

Esta aproximacion a la evaluacion de la formacion perfecciona y completa el modelo
de D. Kirkpatrick no constituyendo en realidad un nuevo modelo sino un

procedimiento complementario para el calculo del ROL.

Es comun pensar que se ha finalizado la evaluacion cuando se han podido relacionar la
formacion con la obtencion de unos resultados econdmicos en el programa. Para los
que aspiran llegar al ultimo nivel de evaluacion (ROI), el proceso no estard completo
hasta que los resultados no se conviertan en valores monetarios y se compare con el
coste del programa. Phillips muestra los pasos que deben seguirse para realizar esta

conversion.

Muchos profesionales de los recursos humanos consideran que la evaluacion de la
formacion esta completa cuando se ha podido relacionar los resultados econémicos con
el programa. Para el ltimo nivel de evaluacion, que es el retorno sobre la inversion
(ROI), este proceso no estara completo hasta que no se conviertan los resultados en
valores monetarios y se compare con el coste del programa, entonces si quedaria

demostrado el aporte efectivo de la formacion.

La formula basica para el calculo del ROI

Para calcular el retorno sobre la inversion han de seguirse los siguientes pasos:

e Recoger los datos del 4° nivel de evaluacidon. Averiguar si la aplicacion en el

trabajo ha arrojado resultados medibles.
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e Separ los efectos de la formaciéon de los otros factores que pueden haber tenido

efecto sobre los resultados.
e Convertir los resultados en beneficios monetarios.
e Calcular la suma total de los costes de la formacion.
e Compare los beneficios monetarios con los costes.

e Los beneficios no monetarios pueden ser presentados como pruebas adicionales, si

bien intangibles, del éxito del programa.

Datos "duros" y "blandos"

Conviene presentar los resultados de formacion divididos en datos "duros" y "blandos".

Los datos duros

Los datos duros corresponden a los pardmetros tradicionales del rendimiento

empresarial.

Son objetivos, faciles de medir y convertibles en valores monetarios.

Los directores suelen considerarlos como muy fiables y son utilizados por casi
cualquier clase de organizacion, incluidas las industriales y de servicios, no lucrativas y

gubernamentales educacionales.

Los datos duros representan las siguientes areas de proceso de operaciones:

Output

Unidades producidas
Productos montados o vendidos
Formularios procesados

Tareas realizadas
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Calidad

Deshechos
Desperdicios
Reparacion

Productos defectuosos o descartados

Tiempo

Lentitud de maquinaria
Horas extraordinarias de empleados

Tiempo de realizacion de proyectos

Coste

Gastos generales
Costes variables
Costes de accidentes

Gastos por ventas

Datos blandos

Corresponden a aquellas manifestaciones en el trabajo de caracter comportamental que
son mas dificiles de medir, aunque no imposible, ya que toda motivacién o cambio de
actitud o valores tiene un reflejo en la conducta y esta deja algunas huellas siempre. Un
ejemplo de lo anterior, lo tenemos en que cuando una persona cree o adopta un nuevo
valor en el trabajo, su conducta refleja acciones que defienden ese valor y lo
promueven como por ejemplo el valor de una mayor “orientacion al cliente” puede

aparecer a través de un mayor nimero de contactos con éste.

Muchos de estos datos denominados “blandos” s6lo es posible obtenerlos por medio de

encuestas valorativas. Los podemos clasificar de la siguiente manera:
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Clima laboral

e Habitos de trabajo

e Absentismo laboral

e Impuntualidad

e Salidas al servicio médico

e Infracciones en el reglamento de seguridad
e Ambiente de trabajo

e Conlflictos con empleados

e Movilidad laboral

e Denuncias de trato discriminatorio

e Satisfaccion laboral

Actitudes del trabajador

e Lealtad con la empresa

e Confianza en si mismo

e Asuncion de responsabilidades por las tareas
e Apreciables cambios en el desempefio

e Nuevas técnicas

Decisiones tomadas

e Problemas resueltos
e Conflictos evitados

e Frecuencia con que se utilizan las nuevas técnicas

Iniciativa

e Implantacion de innovaciones
e (Correcta realizacion de proyectos

e Numero de sugerencias de los empleados.
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Pongamos un ejemplo sencillo para aclarar estos términos:

Se trata de evaluar la utilidad y los resultados de ventas de un curso de direccion de
ventas realizado comparando los resultados finales de una muestra de jefes de ventas
que pasaron el curso con otros que no lo hicieron. Se trata de ver si la media de los
resultados comparativos, antes y después de la formacion, de cada director consigo
mismo es suficientemente significativa como para poder achacar a la formacion el ser

la causa de ese cambio.

Para la realizacion del plan evaluativo, se determinaron objetivos de mejora tanto de

desempefio como de resultados. Entre los primeros algunos fueron:

e Grado de dedicacion medio por vendedor medido a través de tiempo/mes.
e N°de reuniones y duracion media de las mismas con el equipo de ventas.
e Media del nimero de horas de formacién o couching dedicado a colaboradores.

e Numero de reclamaciones de clientes externos.

Entre los segundos algunos fueron:

e Numero de nuevos clientes.
e Porcentaje de aumento de la cota de mercado.

e Facturacion obtenida.

Para el calculo de costes de formacion se tuvieron en cuenta estos factores:

e (Coste del seminario.

e (Coste de uso de instalaciones.

e Coste de material del seminario.

e Comidas y deplazamientos.

e Costes de oprtunidad (se calculd el coste de la hora del directivo buscando una

relacion entre lo que gana y el nimero medio de horas que suele trabajar por afio).
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Pasados unos meses se volvieron a medir los resultados, algunos de los cuales fueron:

e Treinta nuevos clientes de media por jefe de ventas.

e Un aumento de un 3% de cota de mercado.

e Un aumento del 20% en la facturacion obtenida.

e Una bajada de un 70% de las reclamaciones de clientes.

e Un subida de un 30% de tiempo de dedicacion a empleados.
e Un aumento de un 20% de reuniones con los vendedores.

e Un aumento de 50% del tiempo dedicado a la formacion de vendedores.

Ante unos resultados similares a estos, se podrian achacar con bastante probabilidad las

causas al tratamiento formativo recibido en el seminario.

3.4. Estudio de necesidades de formacion directiva

Completamos este capitulo con los principales programas dedicados a satisfacer
necesidades formativas en las personas dedicadas a la direccion de la empresa, para
retomar posteriormente en el siguiente capitulo la manera de ensefiar y los métodos

evaluativos que utilizan las organizaciones modernas.

Como hemos ya visto, un director necesita para desarrollar su labor y ser capaz de
conseguir equipos de alto rendimiento conseguir pericia en las siguientes competencias
directivas: conocimientos técnicos de su area, habilidades directivas, habilidades
instrumentales, conocimientos del funcionamiento del negocio y gestion del cambio.

Describamos estas competencias:

Conocimientos técnicos de su area.

Aunque segun el esquema propuesto de Kootz y O Donell sobre la importancia relativa
de las competencias en la organizacion el dominio técnico es lo menos importante en la

funcion directiva, sin embargo es necesario comprender que las areas técnicas de la
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empresa deben ser entendidas en su mecanica aunque sin llegar a resolver problemas
de detalle. El grado de especializacion dependera del sector en el que se trabaje. En
nuestro caso, en el sector de las TICs, la presencia de una comprension exhaustiva de
los problemas tecnologicos parece evidente y tendrd un mayor peso en la funcion
directiva que en otros sectores donde comprender el funcionamiento del producto o

servicio resulta mas sencillo.

Normalmente se debe esperar que los directores dedicados a las operaciones,
fabricacion, investigacion e innovacion y hasta los comerciales, posean una solida
formacion de tipo técnico ya que no es posible asumir la creacion y venta de productos
adecuados sin conocer las necesidades reales de los clientes. Asi pues, segun veremos,

la cantidad de cursos técnicos dentro del desarrollo del directivo TIC es importante.

Habilidades Directivas

Se entiende por habilidades directivas al conjunto genérico de capacidades que
permiten dirigir con eficacia equipos. El desarrollo de estas habilidades se consigue a
través de de la estimulacion de las aptitudes y rasgos de personalidad de la persona por
medio de la ampliacion de sus conocimientos tedricos y practicos asi como de sus

intereses y motivos creando y manteniendo valores especificos.

Las habilidades directivas retinen una serie de saberes teorico-practicos para el trato

con las personas que permiten encauzar el trabajo de éstas hacia los fines perseguidos.

Es dificil proporcionar una clasificacion de este tipo de habilidades ya que dependen
del proceso mental que sigue el director o del problema que pretenden resolver o de
ambos a la vez y éstas, ademas, varian la proporcion de componentes que se utilizan

como los conocimientos, la experiencia o las capacidades o aptitudes personales.
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De todas las maneras hemos intentado clasificarlas de la siguiente forma:

Competencias de relacion: Son aquellas que se desarrollan por la mera interaccion con

las personas integrantes de la empresa con una finalidad directiva tanto con

dependencia funcional como jerarquica.

Capacidad de negociacion
“Identificar las posiciones propias y ajenas en una situacion de intercambio de bienes
y Servicios proporcionando concesiones a la parte contraria para lograr acuerdos

mutuamente beneficiosos”

Escucha activa
“Capacidad para entender los mensajes en base a un esfuerzo por medio de la
constatacion de hechos, preguntas abiertas, pudiéndose utilizar la toma de notas,

destinadas a clarificar situaciones”

Persuasion
“Capacidad para argumentar y convencer a otras personas sobre puntos de vista y

opiniones personales cambiando su actitud.”

Presentacion

“Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios adecuados”.

Competencias de pensamiento. Son aquellas con las que el directivo trabaja en solitario

a la hora de marcar objetivos y comprender las situaciones tanto internas como

externas a la empresa.



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 68

Conocimiento del entorno
“Tener conciencia de las condiciones especificas de un determinado entorno de

trabajo y de su evolucion y de lo que afectan a una profesion”

Decision
“Capacidad para analizar diferentes cursos o posibilidades de accion en base al
estudio concienzudo de datos, sabiendo aceptar las consecuencias derivadas de la

S
accion

Espiritu emprendedor
“Buscar activamente oportunidades en el mercado — tanto en las actividades y
servicios ya existentes como en otros nuevos-, sacando el maximo de ellas y

comprendiendo el riesgo que conllevan™

Flexibilidad
“Capacidad para cambiar criterios y orientaciones de la forma de pensar y enjuiciar
situaciones, personas y cosas cuando cambian las premisas basicas, las condiciones

i)

del entorno o se recibe nueva informacion’

Identificacion directiva
“Capacidad para explorar y anticiparse a los problemas de la direccion, asi como

difundir las decisiones de la linea de mando™

Integridad
“Actuar conforme a las normas éticas y sociales en las actividades relacionadas con el

trabajo”

Juicio
“Considerar factores y posibles desarrollos de la accion a la luz de criterios

relevantes y llegar a decisiones realistas”



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 69

Orientacion al logro
“Determinacion para fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de los

estandares y de las expectativas, mostrando insatisfaccion con el desempernio “medio”.

Orientacion al cliente
“Capacidad para demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas que
requiere el cliente con sincera predisposicion de ayuda poniendo en marcha sus

mejores capacidades y recursos”’

Planificacion y organizacion
“Capacidad para determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la

accion, los plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.”

Resolucion
“Eficacia y agilidad para dar soluciones a problemas detectados, emprendiendo las

acciones correctoras necesarias con sentido comun, sentido del coste e iniciativa”.

Sensibilidad organizacional

“Tener conciencia de la repercusion que tiene en el medio plazo las propias acciones y
decisiones sobre el conjunto de organizaciones complejas y grandes. Conocer y/o
anticipar las consecuencias individuales que tendra la propia conducta sobre polos o

partes lejanas de la organizacion”

Sentido de la urgencia
“Capacidad para percibir la premura real de determinadas tareas y adoptar las
oportunas medidas destinadas a la realizacion de las mismas en periodos lo mds

)

cortos posibles.’

Toma de riesgos

“Tomar riesgos calculados para obtener ventajas especificas”
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Competencias de gestion de equipo: Son aquellas que son propias del liderazgo por

medio de las cuales el lider manifiesta sus acciones impulsoras del equipo a su cargo.

Control directivo
“Establecer y aplicar procedimientos para el seguimiento y la regulacion de procesos

v politicas”.

Delegacion
“Asignar la misma competencia y autoridad a un miembro del equipo de forma

inequivoca, aunque con la obligacion de controlarle”.

Desarrollo/ apoyo de colaboradores
“Capacidad para entender los mensajes en base a un esfuerzo por medio de la
constatacion de hechos, preguntas abiertas, pudiéndose utilizar la toma de notas,

destinadas a clarificar situaciones”.

Evaluacion de los colaboradores
“Demostrar habilidad y perspicacia en la evaluacion de los aspectos profesionales del
desempeiio de los colaboradores utilizando adecuadamente las técnicas de entrevista,

apreciacion del desemperio, proyeccion del potencial etc”.

Facilitar/participar en reuniones

“Actuar eficazmente como presidente de reuniones, desarrollando su agenda,
efectuando la convocatoria y canalizando la participacion ordenada de todos los
asistentes. Jugar adecuadamente el papel de participante en una reunion,
desarrollando las propias posturas coherencia y con las formas aceptables y

cooperativas de comunicacion con los demas participantes”

Liderazgo de grupos

“Capacidad para conducir y guiar a un grupo de trabajo a la consecucion de unos

objetivos consiguiendo al mismo tiempo la eficacia y la integracion grupal”.
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Liderazgo de personas
“Capacidad para dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desemperio de

su trabajo”.

Trabajo en equipo/cooperacion
“Capacidad para participar con otros compaiieros o unidades de trabajo en la
consecucion de una meta comun incluso cuando ésta no esté relacionada con un

interés propio”

Pensamiento estratégico
“Pensar sobre la base de la estrategia de la empresa y convertirla en objetivos
concretos para el propio campo de responsabilidad. Ser capaz de hacer contribuciones

a la formulacion de la estrategia de la organizacion™

Habilidades instrumentales

Por medio de esta clase de habilidades el director puede desarrollar su labor ya que
constituyen una serie de conductas y conocimientos basicos y transversales a todas los

cargos.

Algunas de estas habilidades poseen una importante carga de conocimientos, otras son

de naturaleza mas conductual algunas de estas habilidades son:

Autoorganizacion u organizacion del propio tiempo.
“Capacidad para priorizar acciones de trabajo y desarrollo personal asignandoles los
tiempos, medios y recursos necesarios para rentabilizar al maximo todos sus

resultados”

Manejo de las tecnologias de la comunicacion
“Capacidad para lograr un conocimiento practico de todos los sistemas y

procedimientos de informacion de cardcter tecnologico que permitan la comunicacion
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necesaria con los interlocutores sociales y empresariales de forma fluida asi como un

mantenimiento continuo y actualizado de estas técnicas”.

Idiomas
“Capacidad para la comunicacion fluida en un idioma extranjero tanto de manera

verbal como escrita”

Analisis de Problemas
“Capacidad para diagnosticar las causas que provocan efectos nocivos o no deseados
en la organizacion. También el tipo de barreras que se oponen a la consecucion de un

eéxito previamente definido”

Gestion de proyectos

“Capacidades conocimientos de todas las fases y fenomenos que se incluyen en la
elaboracion de un proyecto asi como alcanzar un desarrollo adecuado del tratamiento
de los problemas relacionados con el comportamiento de los grupos de trabajo de cara

a la obtencion de objetivos tangibles de la manera mas eficiente”

Esta ultima habilidad es el compendio de muchas otras aunque se debe entender de

manera sintética dada la importancia que tiene para la empresa.

Debemos incluir a continuacion una competencia o quizas deberiamos llamarla valor o
sentido, y que debe presidir cualquier tipo de accion en la empresa y que por lo tanto

gravita sobre todas ellas nos referimos al sentido ético.

El sentido o conciencia ética, se desarrolla a través de la confluencia de factores
culturales tanto individuales como organizativos y permite la toma de decisiones
empresariales contando con la valoracion moral del directivo, afectando por lo tanto a
aquellas decisiones en las que interviene la busqueda de un mayor grado de felicidad

de los interlocutores.
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4. METODOS FORMATIVOS PARA DIRECTORES

La eficacia de la formacion posee muchas caras. La formacion tiene su razon de ser en
el aprendizaje y a ¢l se debe. Existen muchas formas de definir o entender lo que
significa aprender. Para las concepciones mas simples se trata de reproducir
memoristicamente informacidon especifica o datos que son necesarios para cualquier
funcién. Esta ultima concepcion se fundamenta en la memoria y resulta muy simplista
e inutil a todas luces desde un punto de vista directivo. Para otros el aprendizaje se
concibe como la captacion de datos e informacién o técnicas utiles que son posibles
reproducirlos posteriormente en situaciones similares y que resulten problemas
concretos, aqui se aplica la inteligencia y sobre todo el pensamiento 16gico. Finalmente
algunas personas piensan que aprender es asimilar conocimiento y ser capaces de

generar nuevas aplicaciones o conocimientos.

La ultima acepcion entronca con las modernas concepciones conocidas como Gestion
del Conocimiento. En realidad el aprendizaje proporciona y nutre el conocimiento que
se posee y es dificil separar los dos conceptos a la hora de definir ambos. Para nosotros
adquirir conocimiento supone “toda accion de asimilacion de informacion util a la
hora de resolver problemas concretos y la ampliacion de la capacidad generalista
para enfocar soluciones novedosas a nuevos problemas y al mismo tiempo ser

capaces de evaluar la conveniencia situacional de su aplicacion”.

Esta definicion aporta dos de las mas importantes cualidades que posee el ser humano y
que son el pensamiento creativo (capacidad para poder innovar soluciones) y el
pensamiento ético (capacidad para analizar y tomar decisiones de cardcter moral ante

problemas empresariales).

En relacion con estos dos aspectos es importante volver a recordar la figura de
Benjamin Bloom que como ya vimos en el capitulo segundo describe en su teoria del
aprendizaje, cuales son los pasos que hay que dar para construir los diferentes objetivos
de aprendizaje y poder progresar en el conocimiento. La naturaleza de los

procedimientos mas adecuados, se derivaran de ellos.
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4.1. La piramide taxonomica de Bloom'!

Para crear una buena planificacion de la formacidn es necesario tener claro en primer
lugar: el area de aprendizaje; en segundo lugar que los objetivos estén correctamente
planteados; en tercer lugar las herramientas de evaluacion sean las adecuadas y por

ultimo determinar las actividades a realizar.

Benjamin Bloom, en su taxonomia clasifica y ordena el aprendizaje, facilitando la

accion planificadora de los Docentes.

Su piramide, recordamos, abarca las areas de la informacion, la comprension, la
aplicacion, el andlisis, la sintesis y la evaluacion; donde cabe destacar que algunas de

¢stas presentan subdivisiones.

Parece evidente que los tres ultimos niveles son especialmente necesarios a la hora
desarrollar en todo directivo ya que lo que se espera de ellos es la determinacion de sus

decisiones y cambio en la manera de contemplar los problemas.

En el cuadro que aparece a continuacion se exponen a modo de esquema progresivo los
diferentes escalones de la pirdmide cognitiva de Bloom haciendo hincapié en los
vocablos o0 acciones que se manejan en cada uno de los niveles y las implicaciones que

tanto para los métodos formativos como evaluativos tienen.

Bloom, B., et al. Taxonomia de los objetivos de la educacion: la clasificacion de las metas educacionales :
manuales I y II. Traduccién de Marcelo Pérez Rivas; prologo del Profesor Antonio F. Salonia. Buenos Aires: Centro
Regional de Ayuda Técnica: Agencia para el Desarrollo Internacional (A.I.D). 1971
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PRUFUNDIZACION Y EVALUACION DEL CONOCIMIENTO
Objetivo Verbos
Didactico usados Orientaciones Evaluacién
1 Informacién Enumerar Hacer una lista de ...
(Qué se debe Decir Expresar completa o claramente los
conocer? Definir detalles o hechos de...
Dar el significado exacto de.... Elementos cerrados: Se puede
— | 2 Comprensién Describir Comunicar los elementos principales comprobar a través de tests o de
= | {Qué se debe Distinguir de... descripciones o definiciones sobre
E entender? Explicar Resaltar las diferencias entre... significados y conceptos por medio
Z Identificar Aclarar o hacer inteligible... de preguntas abiertas. E
Tlustrar Dar el significado de ... <]
Reconocer, establecer o seleccionar =
después de considerar... ;“
Usar ejemplos para describir o g
explicar algo... @
3 Aplicacién Aplicar Hacer uso practico de... ;
(Puede aplicar lo | Calcular/Com | Asegurar matematicamente... Elementos cerrados y abiertos: Se 1]
que sabe? putar Probar con certeza o probar por comprueba a través de tests en é
Demostrar medios practicos... cuyas preguntas se describen 2
Preparar Hacer o disponer algo listo para situaciones donde una herramienta
Reconciliar usarlo... o técnica se aplica, o mediante
Resolver Hacer o comprobar la consistencia o preguntas abiertas donde la
Tabular compatibilidad... persona debera describir como
— Encontrar respuesta a... aplicar algo (fases, técnicas, datos
= Disponer en una tabla... etc.).
=
E 4 Analisis Analizar Examinar en detalle la estructura de
(Puede descubrir | Clasificar Pequeiios casos: Aplicacion de
las relaciones de Comparar Colocar en una clase o division situaciones problema en las que se E
lo que ha Contrastar definidas. le pide al examinando un =
aprendido? Construir Mostrar las similitudes y/o diagnostico y donde debe E
Discutir diferencias entre. .. relacionar tanto conceptos como z
Interpretar Componer o reunir técnicas aprendidas y datos para 8
Producir Examinar en detalle con definir el problema. @
argumentos. .. %
Traducir a términos familiares. .. =
5 Sintesis Innovar Descubrir nuevas aplicaciones a... Casos amplios: con ello se é
(Puede crear o Transformar Entremezclar técnicas para aumentar estimula el conocimiento mediante 1z
innovar Crear la utilidad de... el manejo de los datos, S
mezclando Sintetizar Elaborar modelos teorias explicativas informaciones y técnicas E
técnicas para Inventar de... aplicativas mediante su analisis y ‘;
resolver Desarrollar Contemplar las cosas desde otros la capacidad de innovacion y =
problemas angulos... valoracion de soluciones. Se Z
nuevos? valoran conocimientos y
— | 6 Valoracion Asesorar Precisar o estimar el valor de... habilidades humanas.
= | ;Puede aconsejar | Evaluar Aconsejar la accion de... Pequeiias investigaciones: ademds
= | o asesorar el uso Orientar Valorar las consecuencias de alguna de incluir gran parte de lo anterior =
E de técnicas para Recomendar accion... se incorpora la tenacidad y la g
ciertos problemas Ponderar o Jerarquizar situaciones de proactividad de cara a la =
con criterios cara a lo toma de decisiones... obtencién de la informacion E ;‘
técnicos y éticos? necesaria. Ademas se puede g S
aplicar al propio trabajo i)
Proyecto g %
Miniclases: dar una pequeiia clase =
sobre un tema prepara al alumno a <
estudiar, elegir materia, presentar, 8
discutiry

Fuente: Bloom, B., et al. Taxonomia de los objetivos de la educacion: la clasificacion de las metas

educacionales: manuales I y I1.

Ademas de todo lo expuesto es importante recordar cuando se planifica la formacion

directiva cudles son los principios de aprendizaje y los condicionantes que subyacen en

el aprendizaje del adulto
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4.2. Principios del aprendizaje

Rubén Ardila'? resume los fundamentos de los principios del aprendizaje, como sigue:

Primer principio: El refuerzo mas efectivo en el proceso de aprendizaje es aquel que
sigue a la accion con una minima demora. La efectividad del esfuerzo disminuye con el

paso del tiempo y muy pronto no tiene casi ninguna.

Segundo principio: La méxima motivacion para el aprendizaje se logra cuando la tarea

no es demasiado facil ni demasiado dificil para el individuo, pues asi logra satisfaccion.

Tercer principio: El aprendizaje no es proceso simplemente intelectual, sino que
también emocional. El individuo tiene metas en el proceso de aprender que deben ser

claras y precisas para que sean motivantes.

Cuarto principio: Aprendemos a través de los sentidos, especialmente del sentido de la
vista y del oido, por lo que se deben considerar como recursos para el desarrollo de este

Proceso.

Quinto principio: Generalmente lo que aprendemos lo vinculamos con lo que sabemos,

es decir, partimos de encuadres particulares para darle valor a la ensehanza.

Sexto principio: Regularmente aprendemos una cosa a la vez. Por ella, se trata de

delimitar lo mas claramente posible, las distintas unidades de aprendizaje.

Séptimo principio: Cada persona aprende en grados diferentes o a velocidades distintas
dependiendo de sus conocimientos, habilidades y desde luego del nivel de inteligencia

que posea.

Estos principios deberan implicarnos mas a todos los formadores a la hora de planificar

la formacion.

Rubén Ardila:”Psicologia del Aprendizaje" Ed. Siglo XXI, México 1982.
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La teoria de las competencias que han sido bien explicadas por Dalziel” y
colaboradores nos introduce en la profundizacion sintética o global y empirica del
conocimiento. En el apartado que sigue se explican los diferentes grados de desarrollo
que se pueden conseguir mediante la evolucion del aprendizaje contando con la sintesis
de conocimientos tedricos y practicos y las habilidades de las personas de una manera

genérica. Estas descripciones nos facilitan la metodologia formativa a seguir.

4.3. Competencias Genéricas

Nivel I. Basico (Nivel alcanzado en el puesto por el 20% de los empleados)

e Poseer conocimientos y Competencias basicos tanto en formas de actuacion como
en actitudes. Manejar y comprender conceptos y procedimientos elementales.
Haber experimentado situaciones sencillas de resolver generalizables a partir de

otras experiencias cercanas.

e Identificar problemas definidos y resolver aquéllos que requieran poco o ningin
analisis utilizando procedimientos, técnicas y métodos existentes contrastados y

rutinarios.
e Comprender la mejora y el cambio deducible de los resultados obtenidos.
e Requerir supervision (planificacion, consulta y plazos).

e Resultados considerados como insuficientes cuando se actua en solitario.

Nivel II. Normal (Nivel alcanzado en el puesto por el 50% de los empleados).

e Poseer conocimientos y Competencias aceptables (manejo de la mayor parte de la
jergay conceptos al uso en el puesto).

e Definir y resolver problemas complicados (requieren un analisis cuidadoso) por
medio de la adaptacion de métodos y procedimientos existentes (un 70% de los

problemas planteados).

Dalziel, M. M., Cubeiro, J. C. y Fernandez, G. (1996). Las Competencias:Clave de una Gestion Integrada de los
Recursos Humanos. (2* de.).Ediciones Deusto. Espafia
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e Contribuir activamente a la mejora y el cambio.
e Trabajar con independencia influyendo en los plazos y en la planificacion.

e Resultados considerados como normales o suficientes.

Nivel IlI, Avanzado (Nivel alcanzado en el puesto por el 20% de los empleados)
e Poseer conocimientos y Competencias altamente desarrollados (dominio de jerga y
conceptos).

e Investigar y resolver problemas complejos (requieren andlisis profundo) por medio
del desarrolla de métodos y procedimientos existentes (90% de los problemas

planteados).
e Impulsar la mejora y el cambio.
e Proporcionar guia y direccion.

e Resultados claramente superiores a la media.

Nivel V. Experto (Nivel alcanzado en el puesto por el 10% de los empleados).
e Poseer conocimientos y Competencias excelentes incluso proponiendo conceptos
novedosos o introduciendo investigaciones y nuevas experiencias.

e Investigar y resolver problemas que requieren normalmente innovacidén y nuevos
procedimientos, técnicas y métodos. Ser capaz de resolver la totalidad de los

problemas presentados.
e Indicar e impulsar la mejora y el cambio.
e Ser percibido como una autoridad.
e Resultados extraordinarios.

e Evolucion probable a otros puestos de mayor responsabilidad o busqueda de

fuentes alternativas de crecimiento.
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Como se puede apreciar en el desarrollo de las competencias del trabajador los niveles

IIT y IV son los que son necesarios alcanzar por parte de los llamados directivos.

4.4. Estilos de aprendizaje

Cada persona aprende de forma distinta mediante un proceso interno que, en la mayoria
de los casos, es inconsciente y que depende de multiples factores. Esta forma de
aprender personal es lo que llamamos "estilo de aprendizaje". Depende de las
caracteristicas personales de tipo cognitivo, afectivo y fisioldgico que determinan como

cada uno percibe, interacciona y responde a las situaciones de aprendizaje.

El conocimiento por parte del ensefiante de los estilos de aprendizaje preponderantes en
cada uno de sus alumnos y las caracteristicas de personalidad que ello conlleva, le

ayudara a distribuir las tareas de forma que el proceso de ensefianza sea mas efectivo.

Los distintos estilos de aprendizaje de alumnos y ensefiantes, que indican sus
preferencias y diferencias deben ser tenidos en cuenta, por tanto, al disefar los
procesos de ensefianza aprendizaje. Es evidente que si el ensefiante debe ser un buen
facilitador del aprendizaje del alumno, un conocimiento de la forma en que mejor
aprende éste le sera de gran ayuda para planificar una ensefianza eficaz. Se ensefa
mejor si el método se ajusta a las preferencias perceptivas del alumno. Por otro lado, es
importante que el ensenante reflexione sobre su propio estilo de aprendizaje: parece
demostrado que se tiende de forma inconsciente a organizar los procesos de ensefianza-
aprendizaje segun la forma maés favorable al propio estilo. Ensefiamos como nos

gustaria que nos ensefiaran a nosotros.
Para que el ensenante pueda conocer el estilo de aprendizaje del alumnado y utilizar
este conocimiento al planificar el proceso de ensefianza-aprendizaje, es preciso, por

tanto:

¢ Que asuma la realidad de que sus alumnos aprenden cada uno de forma distinta.



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 80

¢ Que tenga un instrumento que le permita determinar cual es el estilo de aprendizaje

de cada uno de ellos.

e Que conozca las caracteristicas personales que se derivan de cada uno de esos

estilos, y que sepa qué situaciones favorecen el aprendizaje para cada uno de ellos.

Tipos de estilos de aprendizaje y caracteristicas de cada uno.

Vamos a basarnos en los trabajos de Honey y Mumford'®. Ellos realizaron un test para
la determinacion de estilos de aprendizaje basado en la determinacion del peso de los

distintos rasgos cognitivos, efectivos y fisioldgicos.

Seguiremos, por tanto, la clasificaciéon de estos autores. Ninguno de los estilos que
definen es superior a los demds ni indica mayor inteligencia; al estudiar a personas de
brillante historial académico, se encuentra que puede predominar en ellas tanto un
estilo como otro. Sin embargo, es raro encontrar alumnos o alumnas que no presenten
rasgos de todos ellos; lo ideal seria que estuvieran equilibrados, pues demostraria la
capacidad de la persona de aprender cualquiera que fuera la situacion.

Honey y Mumford clasifican los estilos de aprendizaje en: activo, reflexivo, teorico y

pragmatico, y describen asi sus caracteristicas:

Activos: Las personas que tienen preponderancia de estilo activo se implican
plenamente y sin prejuicios en nuevas experiencias. Son de mente abierta, nada
escépticos y acometen con entusiasma las tareas nuevas. Son gentes del aqui y el ahora

y les encanta vivir nuevas experiencias.

Sus dias estan llenos de actividad. Piensan que por lo menos una vez hay que intentarlo
todo. Tan pronto como desciende la excitacion de una actividad, comienzan a buscar la

proxima. Se crecen ante los desafios que suponen nuevas experiencias, y se aburren

Honey P, Mumford A (1992) The Manual of Learning Styles 3rd Ed. Maidenhead: Peter Honey.
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con los largos plazos. Son personas muy de grupo que se involucran en los asuntos de

los demas y centran a su alrededor todas las actividades.

Reflexivos: A los reflexivos les gusta considerar las experiencias y observarlas desde
diferentes perspectivas. Recogen datos, analizandolos con detenimiento antes de llegar
a ninguna conclusion. Su filosofia consiste en ser prudente, no dejar piedra sin mover,
mirar bien antes de pasar. Son personas que gustan considerar todas las alternativas
posibles antes de realizar un movimiento. Disfrutan observando la actuacion de los
demads, escuchan a los demés y no intervienen hasta que no se han aduefado de la

situacion. Crean a su alrededor un aire ligeramente distante y condescendiente.

Teoricos: Los tedricos adaptan e integran las observaciones dentro de teorias logicas y
complejas. Enfocan los problemas de forma vertical escalonada, por etapas logicas.
Tienden a ser perfeccionistas. Integran los hechos en teorias coherentes. Les gusta
analizar y sintetizar. Son profundos en su sistema de pensamiento, a la hora de
establecer principios, teorias y modelos. Para ellos, si es logico, es bueno. Buscan la

racionalidad y la objetividad huyendo de lo subjetivo y de lo ambiguo.

Pragmaticos. El punto fuerte de las personas con predominancia en estilo pragmatico
es la aplicacion practica de las ideas. Descubren el aspecto positivo de las nuevas ideas
y aprovechan la primera oportunidad para experimentarlas. Les gusta actuar
rapidamente y con seguridad con aquellas ideas y proyectos que les atraen. Tienden a
ser impacientes cuando hay personas que teorizan. Pisan la tierra cuando hay que tomar
una decision o resolver un problema. Su filosofia es "siempre se puede hacer mejor, si

funciona es buena senal.

Estos estilos de aprendizaje tienen una correspondencia con las fases que deberia tener

un aprendizaje ideal:

Teniendo en cuenta lo anterior, las personas con preponderancia en cada uno de los

estilos de aprendizaje citados realizaran mejor las tareas ligadas a cada una de las fases.
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Por ello, serd interesante en la ensefianza procurar, en la medida de lo posible, que

existan personas de los distintos estilos en cada uno de los grupos.

A partir de esta descripcion de los estilos de aprendizaje, Honey y Mumford describen
una serie de caracteristicas de cada uno de ellos, que determinan sus campos de

destrezas.

Aspectos que favorecen el aprendizaje para los que tienen predominante cada uno de

los distintos estilos.

Segln las caracteristicas anteriores se propone:

Situaciones que favorecen el aprendizaje de las personas que tienen preferencia

alta o muy alta en Estilo Activo

Intentar cosas nuevas, nuevas experiencias y oportunidades. Competir en equipo.
Generar ideas sin limitaciones formales o de estructura. Resolver problemas. Cambiar
y variar las cosas. Abordar quehaceres multiples. Dramatizar. Representar roles.
Vivenciar situaciones de interés o de crisis. Acaparar la atencion. Dirigir debates,
reuniones. Hacer presentaciones. Intervenir activamente. Arriesgarse. Sentirse ante un
reto con recursos inadecuados y situaciones adversas. Realizar ejercicios actuales.
Resolver problemas como parte de un equipo. Aprender algo nuevo, algo que no sabia
o no podia hacer antes. Encontrar problemas y dificultades exigentes. Intentar algo
diferente, dejarse ir. Encontrar personas de mentalidad semejante con las que pueda
dialogar. No tener que escuchar sentado una hora seguida. Poder realizar variedad de

actividades diversas.

En ensefianza las personas con preponderancia en este estilo de aprendizaje tenderan a
dar una respuesta pronta y probablemente poco meditada, por lo que el ensefiante habra
de insistir, seguramente, en que reflexionen y argumenten sus respuestas a la luz de la
documentacién que tengan que estudiar. Por sus dotes de buenos dinamizadores del

trabajo en grupo, y por su rapidez y eficacia en la busqueda de informacién, es
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conveniente que el ensefiante proponga a una persona de este tipo como participante en
cada uno de los grupos. También pueden desempefiar el papel de coordinadores del
trabajo de grupo en actividades de resolucion de problemas, no asi en aquellas de
contenido teodrico, en las que se deba realizar una sintesis final argumentada.
Seguramente seran entusiastas de la modalidad de ensefanza online por la novedad que
supone, pero impacientes ante cualquier problema de comunicacion, y esperaran un

feedback rapido.

Situaciones que favorecen el aprendizaje de personas con preferencia alta o muy alta

por Estilo Reflexivo:

Observar. Reflexionar sobre actividades. Intercambiar opiniones con otras personas
con previo acuerdo. Llegar a las decisiones a su propio ritmo. Trabajar sin presiones ni
plazos obligatorios. Revisar lo aprendido. Investigar detenidamente. Reunir
informacion. Sondear para llegar al fondo de la cuestion- Pensar antes de actuar.
Asimilar antes de comentar. Escuchar. Distanciarse de los acontecimientos y observar.
Hacer anélisis detallados. Realizar informes cuidadosamente ponderados. Trabajar
concienzudamente. Pensar sobre actividades. Ver con atencion una pelicula o video
sobre el tema. Observar a un grupo mientras trabaja. Tener posibilidad de leer o
prepararse de antemano algo que le proporcione datos. Tener tiempo suficiente para
preparar, asimilar, considerar. Tener posibilidades de oir los puntos de vista de otras

personas, aun mejor, variedad de personas con diversidad de opiniones.

El ensefiante debera proporcionar a este tipo de personas la informacion sobre lo que se
debera trabajar con la mayor antelacion posible. Tendra que vigilar su participacion, al
menos en los primeros dias de la semana, dado que son remisas a dar su opinion a no
ser que tengan muchos datos. Deberd tener en cuenta que son personas adecuadas para
realizar una sintesis de las ideas del grupo, por lo que puede proponerles como
coordinadores en aquellas actividades de contenido tedrico. También son las personales

ideales para la realizacion de los informes del grupo, o de fin de semana.
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Situaciones que favorecen el aprendizaje de las personas con preferencia alta muy alta

en Estilo Teorico.

Sentirse en situaciones estructuradas que tengan una finalidad clara. Inscribir todos los
datos en un sistema, modelo, concepto o teoria. Tener tiempo para explorar
metodicamente las asociaciones y las relaciones entre ideas, acontecimientos y
situaciones. Tener la posibilidad de cuestionar. Participar en una sesion de preguntas y
respuestas. Poner a prueba métodos y logica que sean la base de algo. Sentirse
intelectualmente presionado. Participar en situaciones complejas. Analizar y luego
generalizar las razones de algo bipolar, dual. Llegar a entender acontecimientos
complicados. Recibir, captar ideas y conceptos interesantes, aunque ho sean
inmediatamente pertinentes. Leer u oir hablar sobre ideas y conceptos bien presentados
y precisos. Tener que analizar una situacion compleja. Ensefiar a personas exigentes
que hacen preguntas interesantes. Encontrar ideas y conceptos complejos capaces de

enriquecerte. Estar con personas de igual nivel intelectual.

Algunas caracteristicas de la ensefianza es que deben ser muy estructuradas y con los
objetivos claramente definidos, la hacen muy adecuada para este tipo de personas.
También es facil en este tipo de ensefianza, utilizar actividades de preguntas y
respuestas, que estimulan su aprendizaje; el ensefante debera procurar proponer
preguntas que supongan cierta dificultad, un reto a su capacidad, con tiempo para
darles ocasion de analizarlas desde diferentes puntos de vista. Este tipo de personas son
ideales para realizar la sintesis de actividades de tipo rifi-rafe en las que acttia como
"analizador' de las propuestas del grupo. Muchas veces, el ensefiante online debera

estimular con preguntas individuales que les obliguen a ampliar las propuestas al

grupo.

Situaciones que favorecen el aprendizaje de los que tienen preferencia alta o muy alta

en el Estilo Pragmatico.

Aprender técnicas para hacer las cosas con ventajas practicas evidentes. Estar expuesto

ante un modelo al que puede emular. Adquirir técnicas inmediatamente aplicables en
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su trabajo. Tener posibilidad inmediata de aplicar lo aprendido, de experimentar.
Elaborar planes de accion con un resultado evidente. Dar indicaciones, sugerir atajos.
Tener la posibilidad de experimentar y practicar técnicas con asesoramiento o
informacion de retorno de alguien experto. Ver que hay un nexo evidente entre el tema
tratado y un problema u oportunidad que se presenta para aplicarlo. Ver Ila
demostracion de un tema de alguien que tiene un historial reconocido. Percibir muchos
ejemplos o anécdotas. Ver peliculas o videos que demuestren como se hacen las cosas.
Vivir una buena simulacion, problemas reales. Recibir muchas indicaciones practicas y
técnicas. Tratar con expertos que saben que son capaces de hacer las cosas ellos

mismos.

El ensefiante debera remarcar en su comunicacion con este tipo de alumnos la
importancia practica de lo que se estd trabajando. Si el alumno o alumna estd
trabajando o realizando alglin estudio, serd de gran ayuda para el ensenante partir de
los problemas que pueda encontrar en su empleo. Serd importante apoyar los
argumentos con ejemplos y tener en cuenta que el estudio de casos es una de las

actividades que mas motivan a este tipo de personas.

4.5. Metodologias para la ensefianza de directivos

Una vez expuestas las ideas basicas de la formacion desde el punto de vista del
directivo y que afectan tanto a los objetivos, y por lo tanto a los contenidos de la
formacion, como a la profundizacién o dominio que se deberia alcanzar y al estilo de
aprendizaje idéneo segun las circunstancias; pasaremos a describir una serie de
técnicas o metodologias de aprendizaje que han demostrado su utilidad en este nivel de

la organizacion.

El siguiente cuadro resume la panoplia de metodologias de ensefianza que se utilizan

hoy dia en la formacién de directivos:
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METODOS DE FORMACION DE DIRECTIVOS

METODOS

DESCRIPCION

UTILIDADES

Clase Magistral

Aula

Constituyen las disertaciones unidireccionales en recintos cerrados con una minima
interaccion.

Transmision de conocimientos tedricos o
valores.

Conferencia interactiva

Se expone un tema por medio de uno o varios ponentes y posteriormente el publico
interacciona durante suficiente tiempo.

Transmision de conocimientos y solucion
de dudas personales.

Métodos
tedrico-practicos

Seminarios

Existe una alta interaccion tedrico-practica entre el ponente y los participantes. Se
tratan temas bastante especificos.

Aprendizaje de herramientas y técnicas
generales.

Talleres

Se exponen experiencias particulares de todos los participantes con una constante
interaccion y buscando 1 lado mas utilitario posible.

Aprendizaje de herramientas y técnicas
especificas.

Observaciones y demostraciones

Se aprende observando y experimentando sobre el terreno en circunstancias reales de
trabajo.

Conocimientos practicos reales y manejo
de herramientas.

Formacion On -line

Se interacciona en solitario con una plataforma que retroalimenta las respuestas o
mediante la 1lamada clase virtual con un profesor que responde a ejercicios y
cuestiones de forma personalizada.

Como en los seminarios pero con uso de
tecnologia.

Tutorias en
Puesto de trabajo

Sucesion

Se aprenden las habilidades necesarias mediante la guia de la persona que en ese
momento desempefia el puesto.

Para proceder a relevar a una persona
contando con tiempo suficiente de
entrenamiento.

Mentoring

Una persona con altos conocimientos ejerce de orientador en la empresa de otras
menos experimentadas recomendando actividades o proyectos a realizar a largo plazo.

Educacion directiva y de desarrollo de
carrera en general.

Coaching

Una persona con altos conocimientos entrena a otra en habilidades especificas
mediante ejercicios y trabajos reales en el propio puesto.

Entrenamiento rapido y especifico.

Stage

Se aprende de la experiencia en puestos similares de empresas del propio grupo
mediante estancias mas o menos largas siendo dirigidos y apoyados por directivos.

Entrenamiento rapido y completo en un
puesto de trabajo.

Benchmarking de
Gestion.

La persona aprende mediante estancias en empresas dierentes a la suya mediante
“stages”.

Entrenamiento rapido y completo en un
puesto de trabajo en otra empresa similar.

Development Center

Fuente: Elaboracion propia

Outdoortraining

Se aprenden habilidades mediante juegos de simulacién individuales o en grupo en un
contexto natural o fuera de la empresa.

Entrenamiento en habilidades
conductuales.

Closed (casos, papeles,
dinamicas,
bussinessgames etc.)

Se aprende mediante simulaciones o ejercicios de empresa en presencia de una serie de
observadores entrenados

Aprendizaje de habilidades que tienen que
ver mucho con la realidad y que permiten
estudiar el potencial e desarrollo.
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Métodos tedricos

4.5.1. Clase magistral

La clase magistral pura es el mas antiguo método de ensenanza que se conoce donde el
enseiante propone ante sus alumnos una serie de temas o modelos que explica
haciendo o no uso de ejemplos. En los inicios y a nivel de conceptos es necesario
empezar por aqui. Se debe utilizar para la transmision de informaciéon o para la

transmision de valores de empresa.

Las clases magistrales admiten una escasa o casi nula interaccion con los alumnos a no
ser que sea utilizando el lenguaje gestual que el ensefiante percibe sobre como es
asimilada su comprension. Naturalmente este tipo de ensefianza es muy limitado y hoy
solo se utiliza en escasos escenarios y ocasiones. Sin embargo, y con poco esfuerzo, se
puede mejorar notablemente si se provocan interacciones reflexivas con el publico
mediante el planteamiento de ciertas preguntas o de problemas simples que motivan el
debate. La mayor dificultad estriba en que si el ensefante no es persona atractiva o
dindmica puede, rapidamente, sobrevenir el aburrimiento. Las ayudas audiovisuales

pueden mejorar notablemente la recepcion y fijacion de los mensajes.

4.5.2. La conferencia interactiva

Este tipo de método esta dirigido fundamentalmente a la transmision de opiniones o
informaciones que se comparten entre un publico normalmente versado en el tema que
se trate y que permiten reflexionar o sensibilizar al oyente en ciertos temas de su
preocupacion. Normalmente se utiliza como complemento a cursos o seminarios de
empresa. En la conferencia interactiva puede haber uno o varios ponentes y se permite
posteriormente que el publico interaccione con sus preguntas o aclaraciones. Si la
conferencia se ilustra con la interaccion de los ponentes puede ser muy enriquecedora.
Aqui, igualmente las ayudas audiovisuales pueden resultar atractivas. Es un método
mas ameno que el anterior por la variedad de ponentes y por la participacion del

publico.
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Métodos teorico-practicos

4.5.3. Seminarios

Es la forma, en la actualidad, de ensefiar. Efectivamente el uso de los cursos o
seminarios de varios dias de duraciéon permiten establecer un contacto profesor y
alumno muy estrecho facilitando la comunicacion bidireccional y el aprendizaje. En el
seminario varios participantes (entre 10 y 20 seria lo ideal) son utilizados de forma
muy activa para aprender. El uso de técnicas pedagdgicas aqui es muy variado y se
combinan el uso de cuestionarios, debates, juego de papeles, dindmicas de grupo,
experimentos o demostraciones. Al final lo que se persigue es que el alumno practique
o reflexiona a través de la accion una determinada materia para que de forma activa

vaya construyendo sus propio pensamiento y asimilando conceptos y herramientas.

Aunque en los seminarios se profundiza, sin embargo las técnicas aprendidas pueden
ser, dependiendo de los casos, demasiado generalistas y estar algo alejadas de la

utilidad inmediata.

Las metodologias utilizadas en los seminarios, son de tipo practico y activo
obligandose el participante a actuar. Es bien sabido el antiguo adagio chino: “Lo que
oigo lo recuerdo, lo que veo lo aprendo, lo que hago lo comprendo™. Asi el tipo de
egjercicios que se realizan tiene bastante que ver con situaciones parecidas o casuisticas

de empresa.

En los seminarios es posible transmitir todo tipo de ensefianzas tanto conceptuales
como de valores o herramientas contando también con las demostraciones a través de

todos los medios audiovisuales.
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4.5.4. Talleres

Los talleres estan centrados en el aprendizaje de herramientas y en el uso aplicabilidad
de las mismas. Aqui los ponentes son los propios participantes que dirigidos por un
tutor o coordinador plantean debates, preguntas y trabajan juntos con herramientas para
solucionar cierto tipo de problemas. Ni que decir tiene que el grado de pericia de los

participantes debe ser grande.

Los talleres constituyen la mejor manera de lograr aprender rapidamente de forma
practica cualquier técnica y suelen ser tremendamente interactivos y fundamentados en

la realidad de cada uno.

4.5.5. Observaciones y demostraciones

Constituyen una forma de aprender sobre el terreno real y en las precisas circunstancias
en las que se produce el trabajo. La persona aprendiz, asiste a situaciones de trabajo
ante las que se mide y se da cuenta de sus dificultades intrinsecas, posteriormente un
tutor o director analiza con el participante las dificultades de asimilacion y propone

nuevas observaciones.

Este tipo de ensefianza, es muy util para los directivos que desean asimilar numerosas
clases de aprendizajes tanto de conocimientos como de procesos para la toma de
decisiones, negociacion, planes de sucesidon, conduccién de reuniones u otras

habilidades directivas donde la cuasuistica y el modus operando resulta fundamental.

El aprendiz observa simplemente el escenario como se produce en la realidad y anota
todas las cuestiones o dudas que se le ocurran, posteriormente su tutor responderd y
aclarard todo. Es una técnica muy conveniente para planes de sucesion o ascensos a

cargos superiores.
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4.5.6. Formacion “on line” o e-learning

Aprendizaje asistido por tecnologias de la informacién. El e-Learning fomenta el uso
intensivo de las TICs facilitando la creacion, adopcion y distribucion de contenidos, asi
como la adaptacion del ritmo de aprendizaje y la disponibilidad de las herramientas de
aprendizaje independientemente de limites horarios o geograficos. Permitiendo al

alumno intercambiar opiniones y aportes a través de las TIC.

Las herramientas que componen esta estrategia de educacion son, por un lado, iguales
utilidades de almacenamiento para aprender en internet utilidades para la presentacion
de los contenidos (textos, animaciones, graficos, videos) y por otro, herramientas de
comunicacion sincrona o asincrona entre alumnos o entre alumnos y tutores de los

cursos (correo electrénico, chat, foros, blogs, wikis).

Pero, més alld de las herramientas ocupadas, el e-Learning, como todo proceso
educativo, requiere de un disefio instructivo o instruccional sélido y que tome en
cuenta, ademds de las consideraciones pedagdgicas, las ventajas y limitaciones de

Internet y el comportamiento de los usuarios de la misma.

Hasta hace algunos afios se destacaba el e-learning por su propuesta de capacitacion
"Justo a tiempo" (Just in time), por bajar los costos de capacitacion, por poder
realizarse en cualquier momento y cualquier lugar. Esto en la practica ha resultado
poco realista y sin duda ha llevado a un atraso en la incorporacion de la tecnologia para
educacion. El e-Learning, al menos a baja escala de nimero de alumnos, no es mas
barato que la educacién presencial, toda vez que exige la produccion previa de
materiales didacticos en una estructura definida por un disefio instructivo ad-hoc al
objetivo del programa académico correspondiente y su publico objetivo. Por lo demas,
dado el comportamiento de los usuarios en Internet, se exige mayor disponibilidad y
por tanto mayor conectividad del profesor tutor, ocupando -en programas académicos
bien realizados y que se orientan a la interaccion con el profesor tutor y entre los

alumnos- éste mas horas que las que dedica de forma presencial.
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En la actualidad se est4 pasando del concepto de educacion por medio de herramientas
tecnologicas al de tutorizacién con apoyo tecnologico, realzando la labor pedagogica
de tutores y profesores para construir el conocimiento. Cuando la practica se realiza
ocupando fundamentalmente Internet, se habla de e-Learning puro u on-line. Y cuando
se realiza bajo un disefio instructivo que mezcla clases y actividades pedagdgicas
presenciales con clases y actividades 100% on-line, se ocupa el término e-learning (por

"blended learning" o aprendizaje mezclado).

Muchas de las habilidades directivas o técnicas, se pueden ensefiar a través de este tipo
de formacidn, sin embargo hay algunas derivadas de la interaccion interpersonal y de
grupos que resultan harto dificiles ser utiles como aquellas como negociaciéon o

direccion de equipos donde los tipos de contactos no verbales resultan fundamentales.

En las aulas el indice de participacion de los alumnos es escaso, y no queda registro de
esas participaciones esporadicas. Las simulaciones cubren exactamente la brecha entre
el mundo real y el aula, y ofrecen al alumno las oportunidades de HACER vy
experimentar que no tienen las aulas. Hace tiempo que sabemos que tendremos que
acostumbrarnos a convivir toda la vida con un déficit de habilidades permanente, ya
que se genera conocimiento a un ritmo mas rapido que nuestra capacidad de
absorberlo. Por eso, deberiamos hablar de trabajadores del comportamiento mas que
del conocimiento: qué saben hacer hoy (presente), y qué son capaces de aprender o no

para lo que les espera mafiana (futuro).

“;Por qué e-learning no puede ser mejor que la formacion presencial?” Se conocen
algunos buenos proyectos de e-learning que ofrecen al alumno la posibilidad de hacer,
investigar y experimentar, y eso es mil veces mas divertido, atractivo y prdctico que
estar sentado pasivamente en una sala, por muy bueno que sea el profesor. Ademds
comparten su aprendizaje con otros, con sus pares y sus tutores, que estan tratando de
hacer lo mismo que ellos y se encuentran con problemas similares. Aprenden DE otros
y CON otros, colaboran, discuten, realizan proyectos en grupos, aprenden a

relacionarse, a comunicarse, a hacer preguntas, a buscar informacion, a

Javier Martinez Aldanondo articulo aparecido en la Revista de Internet “Learnig Review Latinoamérica”
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seleccionarla, la defienden publicamente, la argumentan, etc. E-learning no consiste
solamente en navegar por Internet o en descargar contenidos o acceder a diferentes
recursos. Aprender a través de TICs es mads complicado que acudir a un aula, a priori,

hay mas obstaculos que tener en cuenta”.

Al dia de hoy existen algunos estudios comparativos que han puesto de manifiesto que
en algunos casos es mas eficaz la formacion on-line frente al tradicional como por
ejemplo cuando se trata de proporcionar gran cantidad de informacién. Sin embargo
aquellas materias que requieran una interaccioén personal, se desarrollan mejor desde el
punto de vista presencial. Las tendencias de hoy dia se dirigen a realizar una mezcla de

las dos metodologias tratando de balancear estos dos aspectos.

Existen numerosas variaciones y usos pedagogicos en la modalidad on-line que van del
uso independiente de materiales a la utilizacion de video o audioconferencias
permitiendo un grado de interaccidon total y acercandose asi bastante a la propia

formacion presencial.

Tutorias internas en el puesto de trabajo

Se asigna a un responsable que se ocupa del directivo que se encuentra en periodo

formativo

4.5.7. Sucesion

Los programas sucesorios se realizan con directivos estrella y estdn disefiados para
cubrir puestos elevados dentro de la organizacion. Normalmente se realizan con un
horizonte de dos a tres afos, interviniendo ademas de la persona que dejara la vacante
algin asesor externo que completara una labor de consultoria personalizada. Se estudia
el gap formativo que posee la persona en relacion con los resultados y objetivos que
debera cumplir en el futuro y posteriormente se disefia un plan de desarrollo individual
que fortificara su formacion para el puesto. De todas formas el sucesor se convierte en

la sombra del que cesara y en éste recaerd la mayor responsabilidad para orientar y
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marcar la pauta en el entrenamiento del sucesor haciéndole participe de las dificultades

y soluciones con las que luego se las vera.

Es una magnifica manera de formarse en el propio puesto participando ya desde el
comienzo de las decisiones propias del mismo. Paulatinamente el director saliente
practicara la delegacion de funciones hasta conseguir un nivel minimo y poder
abandonar el puesto. Las ventajas existentes se contemplan desde tres 4dngulos. El
director saliente deja las cosas a su gusto y se retira tranquilo, el sucesor se siente
apoyado desde el principio y la empresa asegura el cumplimiento de sus objetivos

ahorrando costes de formacion ya que ésta, cuando existe, es muy limitada.

4.5.8. Mentoring y Coaching

En el apartado 7.2.5 se ampliardn suficientemente estos dos conceptos. Por el momento
baste decir que tanto el mentoring como el coaching se ocupan de proporcionar una
reflexion y un plan de formacion personalizado a los trabajadores por parte del propio
personal de la empresa enclavandose estas técnicas en la categoria de “formacion en el
propio puesto”. Tanto una como otra emplea un didlogo estrecho entre tutor y
empleado que puede ser un directivo y o mas importante un compromiso de desarrollo

y ayuda entre ambos.
El mentoring supone un desarrollo a largo plazo contando con la situacion especifica
de la empresa y sus recursos. El coaching persigue un entrenamiento definido a corto

plazo con la intencidén de conseguir objetivos concretos y medibles.

Tutorias externas en el puesto de trabajo

También se puede combinar la responsabilidad de un tutor externo que depende mas
del lugar donde se produce la formacion que del entorno en el que el formando trabaja

habitualmente.
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4.5.9. Stage

El vocablo inglés “stage”, se suele traducir por etapa aunque realmente, en contextos
industriales, se traduce por estancia o periodo de tiempo formativo en un determinado
lugar de la propia empresa o asociadas a una misma organizacion donde se espera que
haya experiencias especialmente oportunas para asimilar. Los stages constituyen
sistemas eficaces de formacion cuyo escenario es en el que realmente se produce el
trabajo. El marco que rodea al trabajo y al trabajador resulta esencial, muchas veces,
para entender todos sus extremos. De esta suerte la persona que es formada percibe
sobre el campo la totalidad de su fenomenologia si su estancia se prolonga durante

suficiente tiempo.

Normalmente es el propio trabajador previo conocimiento de sus objetivos de
aprendizaje, el que plantea los problemas a tutores internos de la empresa que pueden
ser directivos o por lo menos personas que conocen bien los puestos y la propia
empresa. Resulta esta metodologia una manera muy directa de formar al personal
directivo fundamentada en la experiencia real de los interesados en el escenario donde

se produce realmente el trabajo.

Es muy importante llevar a cabo una buena definicion de objetivos con de las personas
entrenadas y que alguien supervise el proyecto si es que se quieren tener resultados

positivos.

4.5.10. Benchmarking de gestion

Benchmarking es la busqueda de las mejores précticas de la industria que conducen a

un desempeio excelente. (Robert C. Camp).

Esta definicion introduce una modalidad que complementa a la anterior ya que se elige
una empresa, a ser posible, lo mas perecida posible (no debe de ser competidora con la

que trabaja actualmente el directivo que se forma) para que el formando pueda acceder
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a una serie de conocimientos y experiencias que suelen ser bastante parecidas a las que

se enfrenta a diario en la propia empresa.

Lo que se intenta aprender tiene que ver con los procesos servicios maneras de
organizacion, que deben ser parecidos a los propios y punteros dentro del mercado

como se desprende de la definicion anterior.

En funcion de las anteriores variables, se elige una empresa determinada y se obtiene el
permiso adecuado para iniciar el programa. Naturalmente la empresa que se presta a
proporcionar este servicio deberd obtener algin beneficio como un benchmarking

complementario o cierta publicidad de sus productos o servicios.

Simulaciones

El fundamento de esta categoria radica en la posibilidad de construir ejercicios que
tiene particularidades muy parecidas a los escenarios y situaciones en las que desarrolla

el trabajo real.

4.5.11. Outdoortraining

Es una técnica o herramienta alternativa, que tiene sus origenes en U.S.A. y Gran
Bretafia, después de la Segunda Guerra Mundial, donde escuelas aplicaban conceptos
vinculados a "lo militar" a fin de disenar estrategias que fomenten las relaciones entre
funcionarios o ejecutivos para mejorar su productividad y que posteriormente, debido a
la importancia que cobra el Capital Social en las empresas del mundo globalizado, se
extiende también a todos los niveles organizacionales por sus beneficiosos resultados
en las relaciones interpersonales, utilizdndose actualmente como una actividad usual en

resolucion de conflictos o mejora de equipos de trabajo.

El Outdoortraining es un medio que consiste en juegos o actividades al aire libre o
espacios abiertos, con una metodologia propia de la educacioén experiencial, es decir
aprendizaje netamente vivencial, que presenta una secuencia logica de actividades

donde se extraen conclusiones que ayudan a mejorar el entorno personal y profesional.
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Es llevada a cabo por personal (facilitadores) con un alto contenido docente, que basan
el aprendizaje a través de la experiencia en un clima distendido, donde se llevan a cabo
actividades que combinan la competitividad, el trabajo en equipo, el liderazgo y la
comunicacion, es decir aspectos relevantes para la gestion del capital social. Los tipos
de ejercicios se disefian guardando cierta similitud con los procesos reales de la

empresa mas que contando con los escenarios.

Los beneficios mas relevantes estan relacionados con las habilidades interpersonales
propias de la inteligencia emocional que deben estar presente en las empresas, como

son los siguientes:

Estimula la confianza y desarrolla/potencia el espiritu de trabajo en equipo, para

lograr la cooperacion y complementacion entre los miembros.
e Potencia el liderazgo y la capacidad de delegar responsabilidades.
e Motiva a los participantes en los compromisos del trabajo diario.

e Fomenta la comunicacién e integracion entre areas y miembros de una

organizacion.
e Aumenta la resistencia al estrés.
e Mejora la reaccion de sagacidad en ingenio ante situaciones de presion y cambio.
e Aumenta la confianza entre compafieros.
e Entrena el enfoque de la atencion y vision.

e La riqueza que se obtiene de este tipo de experiencias impacta de manera positiva
en los participantes. Su gran aporte personal y grupal establece un diferencial con

instancias tradicionales de capacitacion orientadas a un estilo académico.

4.5.12. Development Centres (DC)

Los Development Centres son procesos rigurosos de evaluacion, en los que los
participantes realizan una serie de ejercicios que simulan situaciones objetivas,

disefiadas para medir sus capacidades en competencias criticas para la compaiiia.
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Los DC se constituyen en complejas herramientas en las que interviene tres tipos de

variables como son: los formandos, los ejercicios y los observadores. El fundamento de

un DC es la simulacién mediante ejercicios que tratan lo mas posible de simular tanto

las condiciones como los elementos caracteristicos del trabajo tal como se producen.

Este proceso permite analizar y valorar el potencial, las experiencias y capacidades

actuales de una persona, asi como su posible desarrollo profesional. El Development

Centre puede ayudar a la empresa a:

Conocer las competencias profesionales y el potencial directivo existente en la

organizacion.

Estimular el desarrollo profesional y fomentar el afdn de crecimiento entre mandos

y directivos.

Integrar las necesidades e intereses de personas claves con los objetivos de la

compaiiia mediante planes de desarrollo y formacion.

Todo ejercicio consta de las siguientes fases cuando se realiza por primera vez:

Eleccion de habilidades o actividades dependiendo de la finalidad del ejercicio:

Se parte de las habilidades o competencias cuando se pretende evaluar el potencial

de una persona y luego se construyen los ejercicios.

Se estudian las actividades de trabajo en el caso que se quiera formar en ellas al
personal y de ellas se deducen las habilidades y competencias que se quieren poner

en juego.

Confeccion de ejercicios:

Se suelen realizar de una manera intuitiva siguiendo el siguiente procedimiento:

Considerar el proceso natural en el que se desarrolla el trabajo.
Considerar medios, instrumentos, situaciones tipo y problematicas habituales.

Considerar los personajes.
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e Considerar los escenarios y ambientes.

e Considerar los recursos a utilizar.

Posteriormente se unifican imaginativamente los anteriores criterios o consideraciones

y se disefia el ejercicio.

3. Construccion de escalas de observacion (plantillas de competencias):

Las escalas de observacion guardan una correlacion pareja con las descripciones
genéricas con las competencias de puestos y difieren en que los contenidos de cada
nivel son aquellas conductas mas concretas que se esperan en un ejercicio determinado.
Normalmente los niveles se construyen asignando ejemplos de conductas esperadas del
nivel 1 y del nivel cuatro los niveles 2 y 3 se dejan en blanco y es el observador el que
de manera intuitiva asigna nivel de desempeiio en el ejercicio, si es algo superior al

minimo se le concede nivel 2 y si es algo inferior al méximo nivel 3.

4. Entrenamiento de observadores:

Esta etapa es sumamente importante ya que de ella depende la calidad de los
comentarios de cara a futuros aprendizajes, se debera explicar a los observadores la

finalidad del ejercicio.

5. Preparacion de protagonistas:

Existen dos tipos de protagonistas las personas evaluadas que, como resulta obvio, no
requieren de entrenamiento y las demas, que normalmente es la persona que hace de
cliente, jefe u otos personajes que deben ser preparadas y que deberdn conocer muy

bien los escenarios reales y haber pasado por situaciones muy parecidas.
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6. Realizacion de ejercicios con observacion:

Es importante decir aqui que se necesita un tiempo y clima adecuados al ejercicio y que
entrar en situacion puede requerir cierto tiempo para alguna persona. Los observadores

realizan sobre la marcha sus observaciones haciendo uso de plantillas.

Durante la realizacion del ejercicio los observadores no deben de interrumpirlo, es

mejor repetirlo que interrumpirlo constantemente.

Es muy importante que durante el ejercicio, antes de comenzar el debate, los
observadores tomen sus notas en la plantilla para luego comentarlas. Estas plantillas las

recogera al final del ejercicio para obtener las conclusiones finales.

7. Exposicion de resultados y debate:

Una vez finalizado el ejercicio los observadores, con las notas que se han tomado o en
conjunto llegan a acuerdos concretos sobre las personas evaluadas y que

posteriormente se trasladaran a los candidatos.

La exposicion anterior se refiere a la evaluacion de las personas. Si es que se quiere
utilizar un modelo de actuacion se puede hacer fortificando una manera determinada de
actuacion donde un actor personifica las conductas esperables o mas adecuadas. Esta
version de los DC es sumamente formativa y el aprendizaje se hace de una forma

directa y por imitacion.
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5. LA FORMACION DIRECTIVA EN ESPANA Y EUROPA EN EL SECTOR DE

LAS TICS

Queremos en este capitulo proporcionar al lector el estado de la cuestion de la
formacion directiva en el sector de las TICs tanto en nuestro pais como en el entorno

europeo.

Las personas que nos dedicamos a la Formacion de Directivos, conocemos las
dificultades que entrafia esta profesion. Estas, la mayoria de las veces, vienen
provocadas por falta de una evaluacion realizada de manera adecuada sin menospreciar
su dificultad como se comentd en otro capitulo; a lo que hay que afiadir la dificultad
intrinseca en el sector de las telecomunicaciones y sus rapidos avances que propician

constantemente cambios en los perfiles de los puestos directivos y en general.

Si ya dificil resulta especificar las necesidades formativas, mucho mas resultara ver la
conexion existente entre éstas y los resultados finales. Parece claro que el modelo
mejor para atacar este problema seria ver qué tipologia de directores de TICs existen

para estudiando sus competencias se puedan elaborar planes formativos “ad hoc”.

En las péginas siguientes se describiran los tres estudios mas importantes que tenemos
para mostrar el estado de la cuestion de la formacion directiva.

Por una parte sintetizamos los principales hallazgos realizados por “Career Space”'®
que es un consorcio formado por once grandes companias de tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC) —BT, Cisco Systems, IBM Europe, Intel,
Microsoft Europe, Nokia, Nortel Networks, Philips Semiconductors, Siemens AG,
Telefonica S.A. y Thales— ademas de la EICTA (acronimo inglés de la Asociacion
Europea de Industrias de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones).
Trabaja en estrecha colaboracion con la Comision Europea para alentar y permitir que

cada vez mas personas participen y se beneficien de una Europa electronica dindmica y

Career Space. Perfiles de Capacidades Genéricas de TICs. Capacidades Profesionales Futuras para el Mundo del
Mafiana. 2001.
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apasionante, y para reducir el actual vacio de capacidades profesionales

correspondientes, que amenaza la prosperidad europea.

Career Space recibe apoyo del CEN/ISSS (organismo europeo de normalizacion para la
sociedad de la informacién), de EUREL (la agrupacion de sociedades nacionales de
ingenieros electronicos de Europa), de la e-skills NTO (organizacion nacional de
formacion en TIC del Reino Unido), y de mas de veinte universidades e instituciones

tecnoldgicas de toda Europa.

El segundo estudio cuyo resumen expondremos es el informe PAFET 4'” (Propuesta de
Acciones para la Formacion de Profesionales de Electronica, Informatica y
Telecomunicaciones para las Empresas del Sector) del afio 2005, que ve la luz gracias a
la inestimable colaboracion de las instituciones que lo han promovido: el Consejo de
AETIC, el Colegio Oficial de Ingenieros de Telecomunicacion, la Fundacion

Tecnologias de la Informacion, y el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.

El tercero y ultimo es el llamado Estudio sobre las Necesidades de Formacion en TICs
en la CAM'® (Comunidad Auténoma de Madrid), realizado en el Servicio Regional de
Empleo de la Conserjeria de Empleo y Mujer que tiene un caricter metodologico
diferente ya que los anteriores utilizan entrevistas con expertos como fuentes de

informacion y este se fundamenta en analisis documental publico.

5.1. Elinforme Career Space

El primer paso fue para esta organizacion elaborar perfiles de capacidades
profesionales genéricas relevantes para puestos clave en TIC y crear un sitio web
especial (www.career-space.com) y otros documentos para divulgar ampliamente esa
informacion. Los perfiles de capacidades profesionales genéricas que se describen,
abarcan las principales areas profesionales en las que el sector de las TIC tiene escasez

de capacidades profesionales. Estos perfiles genéricos describen los puestos de trabajo

PAFET 4. Consejo de AETIC, el Colegio Oficial de Ingenieros de Telecomunicacion, la Fundaciéon Tecnologias de
la Informacion, y el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.
Estudio sobre las Necesidades de Formacion en TICs en la CAM 2006.



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 102

y la vision, la funciéon y el estilo de vida asociados a cada uno de ellos. También se
indican las &reas tecnoldgicas especificas y las tareas asociadas a cada puesto de
trabajo, asi como el nivel de capacidades profesionales conductuales y técnicas
necesario para ocupar los puestos de trabajo descritos. Nosotros nos referiremos
solamente a los puestos con funcion directiva. Este conocimiento se realizo mediante la
técnica de entrevista semiestructurada a representantes de las empresas que realizaban
y patrocinaban el estudio ademas de utilizar igualmente la técnica de panel de expertos

que debatieron los temas que estamos tratando.

El segundo paso de Career Space consistio en trabajar con mas de veinte universidades
e instituciones académicas de toda Europa para elaborar nuevas directrices para el
desarrollo curricular de TIC. Esas directrices, que pueden consultarse en la web,
pretenden servir de ayuda para disefiar los programas, de manera que los perfiles de
capacidades profesionales se ajusten a las necesidades del sector de las TIC y a la

Europa electronica.

Los diferentes perfiles directivos se describen a continuacion:

5.1.1. Especialista en sistemas.

El especialista en sistemas tendra un profundo conocimiento de los productos, ofertas y

servicios que estén dentro de su especialidad.

Areas tecnologicas asociadas al puesto de trabajo

Algunas de las principales especialidades son:

e Sistemas informaticos comerciales: por ejemplo, basados en UNIX o NT
¢ Ordenadores paralelos de alto rendimiento: por ejemplo, superordenadores Cray

e Estaciones de trabajo técnicas: por ejemplo, visualizacion de Graficos.
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Nivel de capacidades profesionales

Capacidades profesionales conductuales:

e Capacidad analitica

e Creatividad

o Flexibilidad y aprendizaje autodidacta
e Liderazgo

e Compromiso con la excelencia
e Comunicacion

e Trabajo en equipo

e Relaciones

¢ Planificacion y organizacion

¢ Orientacion e interés técnicos
e Capacidad de persuasion

e Labor de mentor

e Vision empresarial

Capacidades profesionales técnicas

¢ Diseflo de sistemas informaticos
e Sistemas informaticos

e Conceptos de gestion de sistemas
e Conceptos de bases de datos

e Conceptos de redes

e Disefio de sistemas

e Conceptos de integracion
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Conceptos de disefio de aplicaciones
Conocimientos de hardware
Ingenieria de software

Matematicas

Analisis estadistico.

Tipos de tareas

Disenar, organizar y presentar sesiones de informacion sobre el producto,
transferencia de capacidades profesionales y formacion sobre el producto a otros

especialistas técnicos y colegas en la empresa.

Trabajar con los especialistas en ventas para ayudarles a lograr los objetivos

comerciales de la empresa.

Trabajar con especialistas en integracion e implantacion y con especialistas en
desarrollo de software y aplicaciones para dimensionar correctamente las

actividades de trabajo.
Trabajar con directores de proyecto para estimar los plazos apropiados y los costes.

Redes locales: por ejemplo, routers y protocolos, como Protocolo de Control de

Transmision (TCP)/Protocolo Internet (IP)

Redes extensas: por ejemplo, X25, redes de conmutacion de paquetes

Sistemas operativos: por ejemplo, NT, UNIX

Bases de datos: por ejemplo, RDBMS (como Oracle), jerarquicas

Middleware, como procesamiento de transacciones y colas de mensajes
Facilitadores de aplicaciones de Internet, como servidores de la web, cortafuegos

Aplicaciones, como recursos humanos, planificacion de la fabricacion, ayuda a la

decision, linea telefonica de asistencia e ingenieria asistida por ordenador.
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Ejemplos de titulos profesionales

e Especialista o consultor de productos
e Técnico de sistemas

e [Especialista en TI

e [Especialista en sistemas de los clientes
e Especialista en soluciones

e Disefiador técnico

e Director de cuentas clave

5.1.2. Director de Marketing.

Tareas asociadas al puesto

e Averiguar las necesidades y los deseos de los clientes.

e Fijar el precio de los productos encargando los estudios necesarios para obtener

informacion sobre el mercado.

e Hacer recomendaciones sobre la naturaleza y el ambito de las lineas de productos

existentes y futuras, valorando ideas para nuevos productos.
e Hacer recomendaciones sobre cambios en los productos o envases.

e Evaluar la competencia en el mercado comparando el producto de la propia

empresa con los productos de la competencia.

e Proporcionar datos de primera mano para comunicaciones relativas a la linea de
productos, definiendo los objetivos de comunicacion para el marketing de los

productos.

e Obtener y aumentar la cuota de mercado del producto trabajando con el director de

ventas para elaborar estrategias de venta del producto.
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e [Evaluar los datos sobre el mercado del producto concertando visitas con sus

delegados de ventas a los clientes y evaluando los resultados de esas visitas.

¢ Proporcionar informacion para la direccion elaborando previsiones de ventas de los

productos a corto y largo plazo, asi como informes y analisis especiales.
e Responder a las consultas relacionadas con marketing.

e Facilitar la rotacion del inventario y la disponibilidad de productos revisando y

ajustando los niveles de existencias y los programas de produccion.

e Lanzar nuevos productos en el mercado tras analizar losprogramas propuestos para
el desarrollo de productos; preparar el andlisis de rentabilidad de la inversion;

elaborar calendarios con ingenieria y fabricacion.

e Introducir y comercializar nuevos productos elaborando planes de integracion en el

tiempo con ventas, publicidad y produccion.

e Fijar el precio de los productos utilizando datos procedentes de los estudios de
mercado; analizar los costes de produccion y ventas; anticipar el volumen; estimar

los costes de pedidos especiales y a la medida.

Areas tecnolégicas asociadas al puesto de trabajo

Todas las areas tecnologicas relacionadas con los productos y servicios de TIC estan

asociadas a este puesto de trabajo.

Nivel de capacidades profesionales

Capacidades profesionales conductuales

e Comunicacion
e Creatividad
e Vision empresarial

e Qrientacion al cliente
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e Flexibilidad y aprendizaje autodidacta
e Iniciativa

e [Estrategia y planificacion

e Relaciones

e Compromiso con la excelencia

Capacidades profesionales técnicas

Mix de marketing (producto, precio, lugar y promocion)
¢ Planificacion de la estrategia empresarial

e Direccion de proyectos

e Vision comercial

e Conceptos de integracion

e Tendencias de la tecnologia

e Conocimiento de productos tecnoldgicos (dependiendo del segmento del mercado

donde trabaje, hardware, software, comunicaciones)

Ejemplos de titulos profesionales

Director de producto

e Director de marketing de servicios

e Director de productos de comunicaciones

e Director de productos de software

e Director de productos de comercio electronico

e Analista de precios
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5.1.3. Director de Proyectos

Tareas asociadas al puesto de trabajo

e Averiguar las necesidades y los deseos de los clientes.

e Fijar el precio de los productos encargando los estudios necesarios para obtener

informacion sobre el mercado.

e Hacer recomendaciones sobre la naturaleza y el 4mbito de las lineas de productos

existentes y futuras, valorando ideas para nuevos productos.
e Hacer recomendaciones sobre cambios en los productos o envases.

e [Evaluar la competencia en el mercado comparando el producto de la propia

empresa con los productos de la competencia.

e Proporcionar datos de primera mano para comunicaciones relativas a la linea de
productos, definiendo los objetivos de comunicacion para el marketing de los

productos.

e Obtener y aumentar la cuota de mercado del producto trabajando con el director de

ventas para elaborar estrategias de venta del producto.

e [Evaluar los datos sobre el mercado del producto concertando visitas con sus

delegados de ventas a los clientes y evaluando los resultados de esas visitas.

e « Proporcionar informacion para la direccion elaborando previsiones de ventas de

los productos a corto y largo plazo, asi como informes y analisis especiales.
e Responder a las consultas relacionadas con marketing.

e Facilitar la rotacién del inventario y la disponibilidad de productos revisando y

ajustando los niveles de existencias y los programas de produccion.

e Lanzar nuevos productos en el mercado tras analizar los programas propuestos para
el desarrollo de productos; preparar analisis de rentabilidad de la inversion; elaborar

calendarios con ingenieria y fabricacion.

e Introducir y comercializar nuevos productos elaborando planes de integracion en el

tiempo con ventas, publicidad y produccion.
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e Fijar el precio de los productos utilizando datos procedentes de los estudios de
mercado; analizar los costes de produccion y ventas; anticipar el volumen; estimar

los costes de pedidos especiales y a la medida.

Areas tecnolégicas asociadas al puesto de trabajo

Todas las areas tecnologicas relacionadas con los productos y servicios de TIC estan

asociadas a este puesto de trabajo.

Nivel de capacidades profesionales

Capacidades profesionales conductuales

e Comunicacion

e C(Creatividad

e Visién empresarial

¢ Orientacion al cliente

e Flexibilidad y aprendizaje autodidacta
e Iniciativa

e [Estrategia y planificacion

e Relaciones

e Compromiso con la excelencia

Capacidades profesionales técnicas

Mix de marketing (producto, precio, lugar y promocion)

Planificacion de la estrategia empresarial

Direccion de proyectos

e Visidn comercial
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Conceptos de integracion
Tendencias de la tecnologia

Conocimiento de productos tecnoldgicos (dependiendo del segmento del mercado

donde trabaje, hardware, software, comunicaciones)

Ejemplos de titulos profesionales

Planificador de productos

Creador del plan maestro

5.1.4. Director de Investigacion y Tecnologia

Tareas asociadas al puesto de trabajo

En el cenit de su carrera profesional, el experto en tecnologias (o técnicas) puede
llegar a ser una gran autoridad dentro de la empresa y un punto de referencia final

en aspectos técnicos.

Puede trabajar como consultor interno y, a menudo, se ocupa de asesorar a otros

expertos senior en técnicas dentro de la misma area tecnologica.

El experto en tecnologias (o técnicas) busca activamente nuevas oportunidades,
aporta ideas importantes a los proyectos y programas y tiene un profundo

conocimiento de los procesos de la empresa.

Participa en los diferentes comités de direccion de la empresa y mantiene una
perspectiva global de las tecnologias emergentes. El experto en tecnologias (o
técnicas) tiene, por tanto, que dominar varias areas tecnoldgicas o tener un
profundo conocimiento de un area tecnoldgica en particular. A menudo contribuye

a la formulacion de la vision y la estrategia tecnologica general de la empresa.
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e El ingeniero de investigacion/cientifico tiene a menudo libertad para elegir sus
métodos de trabajo y trabaja en los proyectos de forma independiente. Puede optar
por trabajar principalmente en un laboratorio o en el departamento de investigacion

y desarrollo de una empresa.

e El ingeniero de investigacion/cientifico tiene que ser capaz de establecer relaciones
externas conforme a la estrategia acordada y tratar de ser innovador y activo en la
resoluciéon de problemas, sobre todo de los problemas relacionados con la

investigacion.
e En muchos casos gestiona proyectos de pequena envergadura.

e El ingeniero o cientifico de investigacion senior tiene capacidades profesionales
para actuar como especialista o gestor de proyectos en algunos proyectos de su area

tecnologica.

e Es también capaz de mantener relaciones externas de forma independiente y hace
una contribucién activa aportando ideas, resolviendo problemas y definiendo el

contenido de los proyectos.

Areas tecnoldgicas asociadas al puesto de trabajo

Todas las areas tecnologicas de TIC estan relacionadas con este puesto de trabajo.

Nivel de capacidades profesionales

Capacidades profesionales conductuales

e Capacidad analitica y mentalidad conceptual
e Aplicacion de conocimientos

e Comunicacion

e Creatividad

e Apertura a nuevas ideas
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e Desarrollo personal

e Actitud profesional

e Decision

e Iniciativa

e Labor de mentor y apoyo a otros

e Técnicas de resolucion de problemas

e Procesos y métodos de aprendizaje

Ejemplos de titulos profesionales

e Ingeniero de investigacion

e C(Cientifico de investigacion

e Ingeniero senior de investigacion

e Cientifico senior de investigacion (Laboratorio)
e Cientifico principal (Laboratorio)

e Ingeniero principal

e Experto técnico senior

e Experto técnico principal

¢ Adjunto de investigacion

e Adjunto sefior
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5.1.5. Director de TIC

Areas tecnolégicas asociadas al puesto de trabajo

Todas las areas tecnologicas relacionadas con diferentes tecnologias TIC estan

asociadas a este puesto de trabajo.

Nivel de capacidades profesionales

Capacidades profesionales conductuales

Relaciones

e Liderazgo

e Comunicacion

e [Estrategia y planificacion
e Decision

e Resistencia al estrés

Capacidades profesionales técnicas

e (Conocimiento de la gestion del cambio

e Conocimiento del negocio

Ejemplos de titulos profesionales

e Director de equipo
e Director de departamento
e Director de linea

e Director senior de TIC
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5.1.6. Director de Ventas

Tareas asociadas al puesto de trabajo

e Conocer a fondo el negocio de los clientes y lo que es importante para ellos, como

precios, plazos de entrega, tiempo de lanzamiento al mercado, dependencia, etc.

e Conocer la organizaciéon y la actividad de los clientes para poder anticipar sus

necesidades con soluciones técnicas y respuestas eficientes.
e Definir y preparar propuestas de ventas.

e Optimizar los resultados con una evaluacion continua cuyo objetivo sea asegurar la

lealtad de los clientes y garantizar futuras ventas.
e Analizar el mercado y la situacion de los competidores.

e Analizar la rentabilidad de los clientes para implantar las acciones de venta

oportunas.

Areas tecnolégicas asociadas al puesto de trabajo

Con respecto a las soluciones tecnologicas, las areas relacionadas seran aquellas que

tengan que ver con productos y servicios de telecomunicaciones.

Nivel de capacidades profesionales

La formacion y el desarrollo de un director de cuenta principal debe abarcar aptitudes
como visidbn comercial, orientacion a los clientes y capacidades profesionales de
negociacion y comunicacion, y aspectos comerciales tales como estrategia de marketing,
mix de marketing, aspectos especificos del sector de las TIC y tendencias de las TIC.

Capacidades profesionales conductuales

e Negociacion

e QOrientacion al cliente
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e Iniciativa
e Control emocional
e Comunicacion

e Persuasion

Capacidades profesionales técnicas

e Tendencias tecnologicas
e Documentacién técnica

e Conocimiento de los productos relevantes para el sector (por ejemplo,
telecomunicaciones, software de aplicaciones comerciales, servidores informaticos,

unidades de memoria)

e Vision del negocio (perspicacia empresarial)

Ejemplos de titulos profesionales

e Director de ventas junior
e Director de ventas
e Director de cuenta

e Director de cuenta principal

5.1.7. Lista de las principales capacidades profesionales conductuales

Actitud profesional: enfoca las tareas y la relacion con los colegas de manera
responsable y profesional, demostrando atributos que se consideran apropiados para la
situacion y el puesto de trabajo. Comprende lo que se requiere en este sentido y es
capaz de modificar actitudes para hacer frente a diferentes situaciones. Transmite
confianza en su destreza para obtener resultados de calidad de manera eficiente en

beneficio de su propia persona, del equipo y de la empresa. Asume la autoria y
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responsabilidad de sus trabajos y es tenaz en el trabajo, salvando o eliminando los

obstaculos. Trabaja de manera eficiente y eficaz para conseguir un buen resultado.

Atencion al detalle: capaz de realizar un trabajo preciso, incluso bajo presion. Cuando
se trata de informacion critica, es importante comprobar la exactitud de la informacion

antes de utilizarla o transmitirla a otros.

Capacidad analitica: capaz de adquirir informaciéon e identificar la informacion
ausente; de analizar una situacion técnica aplicando la l6gica para resolver problemas y
proponer soluciones nuevas e innovadoras, y de utilizar hechos, datos y mediciones y
seguir un proceso logico para realizar un trabajo. Domina las herramientas y las

metodologias que pueden ayudar a realizar ese trabajo analitico.

Compromiso con la excelencia: tiene voluntad de triunfar en las tareas asignadas y de
realizar un trabajo de la mayor calidad posible. Ajusta las horas de trabajo a las
demandas de la empresa. Respeta los compromisos adquiridos y garantiza la

finalizacion de sus tareas. Es responsable y fiable.

Comunicacion: es capaz de comunicarse eficazmente en persona, por teléfono, por
escrito o por medio de presentaciones. Sabe cuando debe simplificar conceptos
técnicos complejos y describirlos en términos comprensibles y relevantes para los
directores técnicos y comerciales y otras personas sin formacion técnica. Sabe también
cémo obtener la mayor informacion posible de otras personas. Es capaz de crear una

red de contactos que le proporcionen informacion y apoyo

Labor de mentor: mentor es una palabra que proviene del griego y significa
«consejero». Ahora se utiliza para referirse a una persona que se convierte en guia o
asesor de confianza de otra. Esta labor suele desarrollarse en un entorno profesional,
donde un colega o compafiero apoya y orienta a otros empleados mas nuevos o
jovenes. Es también una funcidon importante de los directivos de cualquier nivel, que
deben orientar y asesorar a sus subordinados. Cada vez se encuentran con mas

frecuencia mentores también en los entornos académicos, especialmente cuando se
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forja una relacion entre una escuela y una empresa, haciendo los empleados de ésta
labores de mentor con alumnos que muestran especial interés por la ciencia, la
ingenieria o las TIC, por ejemplo. La labor de mentor es una destreza compleja que

tiene que adquirirse y que exige mucho a las personas que la realizan.

Liderazgo: en lo personal, es capaz de tomar decisiones y reconocer y resolver
situaciones conflictivas. De conseguir el apoyo de un equipo y llevar sus decisiones
hasta el extremo. Estd dispuesto a cuestionar los procesos y propuestas vigentes. Es

capaz de crear y proponer una vision de futuro que otros aceptaran de buena gana.

Negociacion: es capaz de comunicarse con otros para decidir un curso de accion que
atienda las necesidades y los objetivos de ambas partes. Lo importante no es «ganar»
una negociacion en beneficio propio, sino encontrar una soluciéon que satisfaga las

necesidades de la situacion y de las partes implicadas.

Orientacion al cliente: considera en sus acciones y decisiones lo que es mejor para el
cliente, atendiendo siempre las necesidades de éste, pero sin olvidar la rentabilidad para

la empresa.

Orientacion e interés técnicos: muestra interés por saber como funcionan las cosas.
Aplica conocimientos técnicos a la resolucion de los problemas de las empresas. Esta
dispuesto a realizar tareas técnicas y analiticas en el campo de las TI y las

telecomunicaciones.

Persuasion: es capaz de convencer a otros de forma amistosa y constructiva de la
eficacia de las propuestas presentadas. Demuestra también otros atributos necesarios

(por ejemplo, trabajo en equipo).

Planificacion y organizacion: cuando se le encomienda cierta tarea, es capaz de idear
y documentar la mejor solucidon y planificar el tiempo necesario para ponerla en
practica. Aborda sus tareas de forma organizada y profesional e insiste en revisar el

plan de trabajo cada cierto tiempo en funcidn del trabajo ya hecho y de nuevos factores.
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Se asegura de que el trabajo se realiza conforme a las normas de la organizacion.
Respeta los plazos de entrega y sabe también trabajar eficazmente en tareas multiples

cuando es necesario.

Procesamiento de la informacion: con el correo electronico, Internet y las intranet de
empresa, el volumen de informacion disponible sobrepasa con mucho la capacidad de
asimilacion de cualquier persona. Por eso se necesitan capacidades profesionales

de procesamiento de informacion que permitan distinguir entre lo importante y lo
urgente, y saber clasificar debidamente esa informacion para recuperarla con facilidad

en el futuro.

Relaciones: todos los trabajos propios del sector de la tecnologia, la informacion y las
telecomunicaciones requieren la destreza de trabajar eficazmente en equipo. Por lo
general, cuanto mas alto sea el puesto, mas necesidad habra de trabajar con mayor
variedad de personas. En algunos puestos de menor nivel, s6lo es necesario establecer
relaciones eficaces con un pequeio equipo de compaiieros, como ocurre en el area del
disefio de productos. En otros puestos, como los de consultoria de empresas de TI, una
de las capacidades profesionales mas importantes es la de establecer relaciones facil y
rapidamente con distintos miembros de las organizaciones de sus clientes, ya sean
directivos, analistas financieros, especialistas en recursos humanos o técnicos. Si la
destreza de «relacion» se identifica como una de las mas importantes para un puesto de
trabajo determinado, la persona que lo ocupe tendra que ser capaz de establecer
relaciones profesionales eficaces con miembros de su equipo, con los clientes y con
otros colegas. Tendrd que tener buenas capacidades profesionales de comunicacion,
saber escuchar eficazmente a los demas y no dudar en pedir consejo cuando lo necesite.
Debera desarrollar en poco tiempo una red de contactos y estar dispuesto a compartir

informacion e ideas.
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5.2. Elinforme PAPET

El segundo estudio que presentamos sigue una tonica similar al de Career Space en
cuanto a su metodologia de diagndstico ya que igualmente utiliz6 la técnica de la
entrevista semiestructurada y el panel de expertos para la adquisicion de datos e
informacion. Difiere sin embargo en sus procedimientos de analisis y categorizacion de
puestos, ya que presupone un modelo anteriormente elaborado de conceptualizacion y
formas de trabajar en el sector en cuanto a los tipos de servicios y productos, que

resuelven problemas o necesidades de sus usuarios.

Exponemos a continuacion el modelo BAPO' de analisis que se utilizo. Hay que tener
en cuenta que este modelo se disefid para que no sélo sirviera para analizar las
necesidades y tipos de puestos del sector sino también para proporcionar una

formacion adecuada al mismo:

Modelo BAPO

Fuente: Escuela de Ingenieros de Telecomunicaciones de Madrid

BAPO son las siglas en inglés de negocio, arquitectura tecnoldgica del sistema, procesos y organizacion
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Este modelo que seguidamente se describe permite clasificar con cierta facilidad de
manera funcional los diferentes puestos y tareas que se pueden encontrar en el mercado

de manera genérica atendiendo a los problemas que resuelven

5.2.1. Eje Niveles BAPO

B — Negocio (se refiere a todo conocimiento y habilidad para entender los productos y
servicios de la empresa y sus implicaciones en relacion con los de la competencia y

desde un punto de vista comercial). Se presenta segun los siguientes grados:

1. Competencia parcial de producto.

2. Completa de producto.
3. Competencia tactica.
4. Estratégica.

5. Politica

A — Tecnologia (se refiere al conocimiento y pericia en el manejo de los aspectos
técnicos y tecnoldgicos que permiten enfocar los problemas de negocio,productos y

servicios). Se presenta segun los siguientes grados:

1. Competencia individual inicial o de componente.
Individual avanzada o de arquitectura.
Tactica de tecnologia.

Direccidn técnica.

AN

Estratégica técnica.

P — Procesos (se refiere al encadenamiento correcto de actividades entre las tareas

entre los puestos y su correcta definicion). Se presenta segin los siguientes grados:

1. Competencia de proceso personal.
Direccion de proyecto pequefio.
Proyecto grande.

Procesos de producto o servicio.

A T

Procesos corporativos.
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O - Organizacion (se refiere a los contenido de los puestos, sus relaciones jerarquicas

y funcionales). Se presenta segun los siguientes grados:

1. Competencia organizativa personal.

2. De grupo pequeiio.
3. Division.

4. Corporativa.

5. Intercorporativa.

5.2.2. Clasificacion por funciones BAPO

Gestion (niveles 5, 2, 2, 5): encargado de dirigir y desarrollar las actividades de
planificacion de servicios, incluyendo las estrategias de innovacion. Perfiles PAFET

cercanos: Gestor de innovacion TIC.

Comercializacion (niveles 4, 2, 2, 3): marketing y ventas. Perfiles PAFET cercanos:

Gestor de ventas, Gestor de productos y servicios TIC.

Arquitecto de servicios (niveles 2, 5, 4, 3): direccion técnica de los proyectos y
explotacion de servicios y contenidos. Perfiles PAFET cercanos: Analista de servicios
telematicos, consultor de sistemas, arquitecto de redes telemadticas, especialista en

seguridad telematica, Gestor de proyectos de desarrollo.

Especialista en servicios y contenidos (niveles 1, 3, 4, 1): desarrolla y realiza la
adaptacion de elementos software y de contenidos. Perfiles PAFET cercanos:
Especialista en soluciones TIC, programador de sistemas software, programador de

aplicaciones, desarrollador de contenidos, programador multimedia, disefiador de web.

Operacion e infraestructura (1, 2, 2, 1): contribuye a que la infraestructura TIC de
los servicios, especialmente servidores, terminales y redes, se mantengan operativas
con los niveles de calidad exigidos; incluye actividades de instalacion y despliegue de
redes. Perfiles PAFET cercanos:Técnico en operacion y mantenimiento de

infraestructura TIC, operador e instalador de ordenadores.
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5.2.3. Tipos de Puestos en TICs y Puestos Directivos”® clasificados por BAPO

e Programador de sistemas software.

e Disefiador / integrador de sistemas.

e [Especialista en tratamiento de sefial multimedia.
e Consultor de sistemas.

e Especialista en soluciones TIC.

e Disefiador de redes de comunicaciones.
e Programador multimedia.

e Disefiador de Web.

e Programador de aplicaciones.

e Especialista en mantenimiento hardware.
e Especialista en mantenimiento software.
e Ingeniero de radiofrecuencia.

e Consultor de telecomunicacion.

e Ingeniero de desarrollo hardware.

e Arquitecto de redes telematicas.

¢ Gestor de informacion.

e Operador / instalador de ordenadores.

e Especialista en integracion y pruebas.

e Analista de servicios telematicos.

e Especialista en seguridad telematica.

e Gestor de productos y servicios TIC.

e Gestor de proyectos de desarrollo.

En negrita se nominan los puestos directivos.
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e Gestor de ventas.

e Gestor de investigacion y desarrollo.

e Especialista en seguridad TIC.

e Gestor de innovacion TIC.

e Técnico en operacion y mantenimiento de infraestructura TIC.
e Especialista en soluciones TIC.

e Desarrollador de contenidos.

e Consultor TIC en la administracioén publica.

e [Especialista en usabilidad de servicios y aplicaciones.

5.2.4. BAPO y Didactica

1. Eje B-negocio. Los dominios de aplicaciéon comprende la informacion acerca de

servicios especificos de los dominios concretos de aplicacion mas relevantes.

Son necesarios para entender la aplicacion de la tecnologia en los sectores economicos
considerados. Los métodos didacticos mas adecuados son: método del caso, casos

practicos completos, practicas en empresas.

2. Eje A-tecnologia. La tecnologia comprende los contenidos cientifico-técnicos

basicos y los contenidos tecnologicos.

Estos son necesarios para entender los elementos con los cuales se construyen los
servicios. Corresponde al eje "arquitectura" del modelo BAPO, y deberia de incluir
formacion acerca de las innovaciones identificadas como mads relevantes en otra
seccion de este estudio (activos FOSS, accesibilidad y usabilidad, gestion y proteccion
de activos, interoperabilidad, adaptacion al contexto, gestion de la identidad). El
método didactico mas adecuado es el de clases magistrales con contenidos

descriptivos, y casos practicos completos.
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3. Eje P-procesos. La ingenieria comprende los contenidos y formacidon practica

acerca de los procesos de planificacion, desarrollo y gestion de los servicios.

Son necesarios para saber como llevar a la practica profesional los servicios. Los
métodos didacticos mas adecuados son: practicas de laboratorio, casos practicos

completos.

4. Eje O-organizacién. La economia y organizacion comprende los contenidos

econdmicos, regulatorios, y de organizacion de las empresas del sector.

Las competencias personales comprenden los contenidos acerca de las competencias

sociales, de comunicacion e individuales.

Son necesarios para saber como funcionan estas empresas, y conocer las funciones que
el futuro ingeniero deberd cubrir en alguna de ellas. Los métodos didacticos mas

adecuados son: clases magistrales con contenidos descriptivos, método del caso.

En el cuadro que sigue aparecen clasificadas las diferentes areas generales de negocio
con sus bloques principales de conocimiento ademds de las competencias que se

deberian poseer.
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Areas de formacion

Bloque

Contenidos

1. Tecnologia-Arquitecturas de
servicios

e  Arquitecturas de servicios
e Arquitectura de red
e Sistemas operativos

e  Middleware o software
intermediario

e Sistemas de informacion
e  Aplicaciones distribuidas

e Terminales

2. Tecnologia-Calidad de los servicios

e Rendimiento

e  Accesibilidad

e Seguridad-Fiabilidad
e Coste

3. Procesos de ingenieria de servicios

e  Desarrollo de servicios

e Licitacion

e  Gestion de proyectos

e Despliegue y mantenimiento

e Aseguramiento de la calidad

e  Gestion y operacion de servicios

4. Negocios

e  Operadores de red

e Comercio electronico
e  Gobierno electronico
e Ensefianza electronica
e Segmento de salud

e  Soporte industrial Sociedad del
ocio

5. Organizacion de los servicios

e Planificacion de servicios

o Legislacion

e  Analisis de mercado

e  QGestion de la innovacion

e Estructura de las organizaciones

e Inglés, globalizacion y equipos
multidisciplinares

6. Capacidades personales

e  Productividad personal
e Estrategia profesional
e FEtica

e Trabajo en equipo

e  Técnica de comunicacion,
negociacion y marketing
e Toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.5. Desarrollo de carreras profesionales

Se han definido anteriormente varios perfiles importantes en la ingenieria (gestor,
comercializador, arquitecto, especialista, operador), y algunos de sus requisitos de
formacion. Ante la seguridad de que los profesionales deberan de adaptarse a los
cambios a lo largo de su vida profesional, una de las preocupaciones que aparecen en
las asociaciones profesionales, es el de encontrar trayectorias profesionales adecuadas
y conformes a la formacion que se recibe. El modelo BAPO que se ha ido utilizando a
lo largo de este estudio también es una herramienta util para entender las “distancias”
entre perfiles, expresadas como necesidades de formacion para saltar de un perfil a
otro. La tabla que se muestra a continuacion trata de describir los saltos posibles, y el

eje del modelo BAPO al que van asociadas las necesidades formativas.

DE-A Gestor Comercializador | Arquitecto Especialista Operador
Gestor
Comercializador | +B-negocio
+0-organizacion
Arquitecto +B-negocio + B-negocio
+0-organizacion
Especialista + B-negocio + B-negocio

+ 0-organizacion | + A-arquitectura
+ 0-organizacion
Operador + A-arquitectura
+P-procesos

Fuente: Investigacion EOI “Las ocupaciones mas demandadas en el sector TIC

5.3. Estudio sobre las Necesidades de Formacion en TICs en la CAM

En el ultimo de los estudios que presentamos se ha seguido una metodologia diferente
para el hallazgo y delimitacion de las necesidades formativas del sector de las TICs asi
como de sus procedimientos formativos. En este caso se ha delimitado un método
inductivo mas que deductivo que, partiendo del analisis de las demandas de puestos en
el sector a través de organismos de empleo de la Comunidad de Madrid, permiten
construir los perfiles profesionales genéricos requeridos y los conocimientos y

formacion que serian necesarios para llevarlos a efecto.
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Los realizadores de este estudio analizaron las peticiones y perfiles profesionales
concretos requeridos para el empresariado mediante anuncios en medios oficiales, asi
como la oferta formativa en la Comunidad de Madrid. Posteriormente compararon con

los estudios anteriores si poseian un alto nivel de congruencia.

Las condiciones de busqueda de demandas de empleo fueron las siguientes:

e Ambito de busqueda: Comunidad de Madrid
e Numero de muestras analizadas: 3.349

e Numero de centros implicados:

e (arreras/Ensefianza superior 23

e Postgrado y cursos 86

e Resto Cursos No especificados

e Se ha ampliado la muestra sobre las previsiones iniciales para una mayor fiabilidad

de los resultados

La metodologia utilizada se basa en un tratamiento informatico de las demandas de
empleo se siguid el siguiente procedimiento:
1. Se realiz6 una base de datos de las demandas de empleo.

2. Se identificaron palabras clave de contenido técnico y de contenido funcional que
figuran en las distintas demandas analizadas que definen las “Técnicas” y los

“Tipos de Puestos” respectivamente.

3. Se establecieron las “Clases” (conceptos o categorias significativos del sector TICs

como ofimatica, hardware etc.).
4. A cada Técnica se le asignaron la clase que le corresponde.
5. Se realizaron analisis estadistico de demandas por area, clase, técnica y otros criterios.
6. Se realizaron una representacion numérica y grafica de los resultados.

7. Se extrajeron las conclusiones pertinentes.
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5.3.1. Demanda por clases de trabajo

Las clases mas demandadas son: Programacion (42,2%), Bases de datos (13,9%), Sistemas

13,8%), ERP (7,2%), Sistemas Operativos (6,6%), Seguridad/transacciones (5%).
P

De entre las técnicas, las mas demandadas son: JAVA (10,1%), SISTEMAS (9,4%),
J2EE (6,8%), .NET (6,0%), ORACLE (5,7%).

El resto de las clases o de las técnicas tienen una demanda por debajo del 5%

5.3.2. Perfiles de puestos demandados por dreas y figuras profesionales

e Las Areas Profesionales mas demandadas son:
e Desarrollo de software y aplicaciones (20,2%)
e Disefio de Arquitectura Software (16,1%)

e [Especialista en Sistemas (12,8%)

e Disefio Multimedia (12,7%)

e Ingenieria de Integracion y Pruebas (11,4%)

e Figuras profesionales mas demandadas son:

e Proyectista de aplicaciones software (22,3%)
e Técnico de redes locales (16,1%)

e Analista de programacion orientada a objetos (14,7%)
e Proyectista de arquitectura software (13,1%)

e La demanda del resto de las areas y Figuras profesionales se encuentra por debajo

del 10%.

5.3.3. Perfiles profesionales

Los Perfiles Profesionales mas demandados son:

e Ingeniero de Desarrollo de Software. 18,8%
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e Administrador de Redes Locales. 14,9%

e Analista de Sistemas Informaticos. 8,8%

e Administrador de Bases de Datos. 7,7%

e Consultor en Soluciones TI. 7,1%

e Director de Sistemas de Informacion. 6,9%

e Programador. 6,0%

La demanda del resto de los perfiles estan por debajo del 5%.

Aunque el estudio no especifica de manera pormenorizada cuales de estos perfiles de
puestos son o no directivos parece incluir diferentes estadios de desarrollo y por lo

tanto cargos directivos.

5.3.4. Tipo de formacion impartida.

Los tipos de ofertas formativas mas significativos analizados en este estudio fueron,
Cursos y Seminarios con un 52,7% del total, Postgrados y cursos con un 14,8%, Master
y Postgrado con un 14,7%, siguiendo el resto con cifras inferiores al 6%. Se amplia el
detalle de Cursos y Seminarios por ser un porcentaje mayor del 50%. De éstos

predominan los de Programacion, Bases de Datos y Sistemas.

Los tres estudios que hemos presentado nos ilustran acerca del estado de las demandas
de empleo, perfiles profesionales, habilidades y conocimientos y sobre el tipo de

desarrollo o carrera profesional existente en Europa en el sector de las TICs.

En el proximo capitulo presentamos nuestro propio estudio cualitativo donde aparte de
abundar en los perfiles y puestos actuales o en vigor, pretendemos investigar el tipo y
modalidad de formacién que se estd actualmente empleando en formar a los directivos
de este sector. También intentaremos responder a la pregunta de como se evaltian

actualmente los planes de formacion en este tipo de puestos.
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6. ESTUDIO DE CAMPO.

En el marco de nuestro proyecto como desde el primer capitulo anuncidbamos, se ha
planteado la oportunidad de realizar un estudio cualitativo mediante entrevistas
semiestructuradas profesionales y un grupo de discusion o “focus group” con el
objetivo de aproximarse al tema desde la perspectiva de las empresas, en concreto
de los responsables de recursos humanos de las mismas y de otras personas
expertas por su posicion y experiencia en la formacion y el desarrollo directivo del

sector que nos ocupa.

Recordamos al lector los objetivos basicos de nuestro estudio para luego presentar

mejor los resultados y conclusiones derivadas del mismo:

Conocer los rasgos peculiares y emergentes asociados al Perfil Directivo de las

empresas TICS en Espafia.

e Conocer las necesidades formativas mas importantes entre los directivos del

sector.

e Conocer las metodologias utilizadas por las empresas para el desarrollo de la

formacion de sus directivos.

e Conocer los procesos establecidos en las empresas para el seguimiento de la

eficacia de estas metodologias y su evaluacion.

Para la consecucion de estos objetivos, se han realizado nueve entrevistas en

profundidad y un grupo de discusion.

En la seleccion de los participantes se han tenido en cuenta los siguientes criterios:
tamano de la empresa y subsector de actividad. El contacto con las empresas ha sido
realizado por el mismo técnico experto en investigacion cualitativa que posteriormente
ha sido el encargado de realizar las entrevistas y el trabajo de grupo. Entrevistas y

grupo han sido planteados de forma abierta en base a los objetivos de informacion
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propuestos. Tanto el trabajo de grupo y las entrevistas han sido grabados en audio y

transcritos literalmente para su analisis.

6.1. Caracteristicas de la muestra

Las empresas del sector y consultoras colaboradoras quedan recogidas en el siguiente

e Participantes en el estudio

e CABLE MADRID DE TELECOMUNICACIONES

cuadro:

e INTERMEC TECHNOLOGIES
e SOLGEN INFORMATICA

e CREDIMATOCA

e BT

e INDRA SISTEMAS S.A.

e ALCATEL LUCENT*

e SIEMENS

e VODAFONE

e ALCATEL-LUCENT

e MOA BPI Group

e PRYSMA CALIDAD Y MEDIO AMBIENTE
e IBERIAN

e * Alcatel-Lucent ha contado con dos participaciones en el estudio: se
ha realizado una entrevista con el Director de RRHH y la Directora de

Desarrollo ha participado en el grupo de trabajo

En este documento se recogen los resultados de este estudio. Para ello, en primer lugar
se describen los rasgos que desde la perspectiva de las empresas y expertos que han
colaborado en el estudio constituyen el Perfil Directivo de las Empresas del sector de

las TCS y se senalan las principales necesidades formativas asociadas a cada uno de
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ellos. Para en un segundo epigrafe, detenerse en las actuaciones formativas y de
desarrollo directivo que las empresas del sector estan poniendo en marcha asi como los
procedimientos evaluativos que han establecido en relacion a estas acciones. El
documento se cierra recogiendo las principales conclusiones derivadas de la

investigacion.

6.2. Perfil de los directivos de las empresas TICs y Necesidades Formativas

Cuando en el desarrollo de las entrevistas y del grupo de discusion, los directivos y
responsables de los departamentos de recursos humanos o de desarrollo directivo de las
empresas del sector de las TICS que han colaborado en el estudio se describen y
describen a sus directivos; o los representantes de las consultoras que han participado
aportan su experiencia acerca de las exigencias que deben cumplir sus candidatos para

ser bien admitidos por las empresas del sector, se puede observar que:

A pesar de la diversidad de empresas que configuran el sector en cuanto a
tamafio, actividad, estructura organizativa y cultura corporativa; parecen
existir algunos rasgos compartidos y peculiares del directivo de las

empresas TICS.

Rasgos que aparecen asociados con:

e El peso de lo tecnologico en la actividad de estas empresas.

e El mercado laboral en el que existe actualmente una fuerte demanda de personas

con un perfil adecuado con los proyectos empresariales.

e La generacion de vinculos entre empresas derivados de la dindmica vivida en el
sector en los ultimos afios, tanto desde el punto de vista de la subcontratacion,
como desde el punto de vista de la movilidad de personal (con su conocimiento y

experiencia) entre unas y otras empresas.

e Y la implantacion del cambio como una constante del sector.
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Dimensiones y rasgos asociados a los Directivos de las empresas TICS en Esparia

CONOCIMIENTOS HABILIDADES

o Habilidades

o Conocimiento
directivas y de

técnico (area
) Liderazgo
funcional en la

Habilidades para el
trabajo en equipo

Valores tradicionales:

Orientacion a la

productividad VISION
Enfoque financiero
Orientacion al cliente Y
Orientacion a las Valor'es emergentes
propios del sector: ROL ESTRATEGICO

personas
etc.

Compromiso
Movilidad
Autonomia
Innovacion
Orientacion al cambio

VALORES

Fuente: Investigacion EOI “Las ocupaciones mas demandadas en el sector TIC

Asi, y en primer lugar, el directivo de una empresa TIC, ademds de tener
conocimiento y experiencia en el area funcional en la que desarrolla su actividad
dentro de la organizacién, dominar el inglés (y otros idiomas vinculados con la
nacionalidad de su empresa o de la tecnologia de su campo de actividad), conocer su

mercado y su negocio, etc. como cualquier otro directivo de cualquier otro sector de
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actividad, debe tener conocimiento tecnoldégico. Se trata de un componente clave en los
directivos del sector de todas las areas, un componente que las atraviesa y envuelve:

Este rasgo parece cubierto de manera satisfactoria por las empresas del sector, desde el
punto de vista de los participantes en el estudio, ya que la mayoria de los directivos del
mismo provienen del mundo técnico para el que se formaron, para el que fueron
reclutados, en el que desarrollaron los primeros pasos de su carrera profesional y en el
que han completado y actualizado su formacion. Mundo técnico desde el que han
migrado a areas de proyeccion directiva (comercial, etc.) donde han ido subiendo a

puestos directivos o han decidido emprender su propio proyecto empresarial.

Este comportamiento, se ha visto reforzado por los malos resultados asociados a las
tentativas de incorporar directivos con un perfil en el que se enfatizaba mas el
conocimiento técnico de su area funcional. Los participantes comentan, en este sentido,
como el peso de lo tecnoldgico y su continuo cambio, asi como la necesidad de tener
este conocimiento para establecer relacion y comunicacion con clientes, etc. llevaba a

la necesidad de duplicar recursos con el fin de que estas relaciones fueran efectivas.

El conocimiento técnico de las areas funcionales tampoco parece percibirse como una
fisura a cubrir entre los directivos del sector. La experiencia de trabajo en las areas no
técnicas (en el sentido tecnoldgico) con proyeccion directiva y la posibilidad de
participar en cursos, masters, etc. especificos, parecen asegurar, desde la percepcion de

los participantes, el conocimiento técnico funcional que requieren estos directivos.

El conocimiento de idiomas, por el contrario, aparece todavia hoy como un handicap

para el desarrollo de carreras directivas en un sector cada vez mas globalizado.

En el 4mbito de las habilidades directivas, se han podido distinguir tres posiciones
entre las empresas del sector que han colaborado en el estudio, que parecen definir una

pauta de evolucion del mismo en la percepcion de los participantes:
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En primer lugar, se han podido identificar empresas apegadas a un perfil
directivo gestor de proyectos y recursos humanos, centrado en los objetivos a

medio plazo y en el desempefio de tareas y funciones.

En segundo lugar, se han observado empresas en las que el directivo mas que
gestor de proyectos y personas adopta un perfil de lider de proyectos y equipos y
refuerza su participacion en espacios y redes de relacién con otros responsables
de proyectos y equipos humanos. En este sentido, se destaca su capacidad y
habilidad para la motivacion y formacion de las personas del equipo del que es

responsable con el fin de conseguir los objetivos propuestos.

En tercer lugar, se han podido ver algunas empresas que pretenden dar un paso
mas con respecto a la posicion anterior y definen un perfil directivo que mira al
futuro desde un planteamiento global y estratégico adoptando un papel de coach,
de desarrollador de las personas de su equipo haciéndolos crecer en
competencias, autonomia,... En este contexto, aparecen como especialmente
relevantes su habilidad para transmitir experiencias y generar transferencia de
know-how, fomentar iniciativas, asesorar y acompafar el proceso de sus

colaboradores:

"Todos estoy segura que necesitamos, somos conscientes de que queremos
avanzar hacia alli; pero no tenemos ese perfil plenamente desarrollado. El
lider que es ¢l mismo coach y desarrollador de las personas de su equipo,
que es capaz de hacer a otros lideres y hacer a otros crecer (...)... a ver en
el ario cual es la, lo que piensas que puedes contribuir... cudles van a ser
tus aportaciones, concretas,... discutirlo, cuantificarlo... dejarlo de una
forma que también luego se pueda medir... esos son los objetivos tipicos
Jno?... y a parte de esos objetivos que son los que ya hemos acordado que
vas a hacer en este anos... jcudl es el siguiente paso?... ;donde te ves de
aqui a dos anos, de aqui a cinco anos?... ;qué cosas crees que la empresa
o que tu mismos tendrias que hacer para facilitarte ese recorrido? Y tener

conversaciones constructivas y... y dar via a la persona a que de una
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manera proactiva se exprese y diga... luego logicamente el directivo tiene
que tener una vision clara de lo que esa persona te estd proponiendo, si es

realista, si no, si tu le puedes dar unos complementos,..."

y fomentar la cultura del feed-back, del didlogo constructivo dentro de la

organizacion:

"No solo sobre los temas a corto plazo y de los objetivos a conseguir, sino
el interés que tiene en las personas, en su evolucion profesional y en las
ayudas que necesita... hemos pasado de los sistemas de gestion del
desemperio... ahora, la gestion que incluye no solo la parte de objetivos

sino la parte de desarrollo profesional”.

Este ambito de habilidades directivas es reconocido por todos los participantes como
un espacio en el que las personas y las empresas requieren de acciones especificas
dirigidas a dotar de conocimientos, habilidades y herramientas y/o desarrollar
competencias en aquellas personas que asumen o estan llamadas a asumir
responsabilidades directivas, dependiendo del marco desde el que se aproximen al
tema, como se vera a continuaciéon. En concreto, se identifica como especialmente
relevante la necesidad de actuaciones dirigidas a cubrir las carencias que se pueden

plantear en cada momento de transito: de gestor a lider, de lider a coach.

Los participantes en el estudio ademds de las dimensiones habituales del conocimiento
y las habilidades directivas, plantean una tercera dimension en el perfil de los

directivos de las TICS:

Los valores con los que la empresa se identifica y articula la cultura corporativa,

sistematizada o no por las mismas.

Todas ellas asumen valores tradicionales como la orientacion a la productividad o el
enfoque financiero, la orientacion al cliente y a las personas, etc. pero, desde la

perspectiva de los participantes en el estudio en el sector de las TICS han emergido
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cinco nuevos valores: el compromiso, la movilidad, la autonomia, el caracter

innovador y la orientacion al cambio.

El compromiso constituye un rasgo emergente y, desde el punto de vista de los
participantes, un factor totalmente determinante en el contexto de mercado actual en el
que la demanda de profesionales es muy alta y las empresas se enfrentan a la necesidad
de desarrollar medidas dirigidas a retener a sus talentos.

Aunque en el estudio todavia se hacen presentes empresas en las que se habla de la
posibilidad de desarrollar toda la carrera profesional dentro de las mismas ("la empresa
de toda su vida); parece que va cobrando fuerza y se esta extendiendo desde el mundo
de las grandes corporaciones que adoptan el modelo de desarrollo directivo al resto de

empresas, una comprension del compromiso:

Articulada en torno a proyectos concretos en diferentes compaiias y
vinculada con otro de los valores emergentes del perfil directivo: la movilidad.
En este contexto de sentido, no se plantean como valores contradictorios sino

complementarios:

No se busca un compromiso permanente con la empresa; "buscan gente
respetuosa... que participe en su proyecto por un tiempo prudente" "que
aspire a hacer un tramo de desarrollo de su carrera, en esa empresa, en
ese proyecto al que te une"”, comprometiéndose a sacarlo adelante y a

hacerlo de acuerdo con la cultura de la empresa, con sus valores,...

Y en tension con otro valor emergente en nuestro contexto sociocultural: el

equilibrio, la conciliacion entre la vida personal y la vida laboral:

"la gente se tiene que sentir enganchado por el proyecto de empresa; pero
que a la vez ese proyecto de empresa le permita también tener un

equilibrio con su vida personal.
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El que los directivos sean proactivos, resolutivos, capaces de resolver conflictos y,
fundamentalmente, de trabajar de manera auténoma constituyen valores emergentes en

el sector; aunque no generalizados en todas las empresas.

Sucede algo semejante con la incorporacion en el perfil directivo de valores como el
caracter abierto, abierto, creativo, cuestionador de lo evidente, capaz de innovar.
Aunque se adoptan en las declaraciones de principios generales en todas las empresas
participantes en el estudio, en un segundo momento, algunas de ellas limitan su

alcance.

En este sentido, todavia algunas multinacionales establecen limites en la
autonomia y las posibilidades de innovacion de sus directivos y, en algunos
casos de empresas pequenias en las que socios y directivos se identifican, se
expresa el temor a la incorporacion de directivos con este perfil que conduzca a

la pérdida de la identidad y la cultura corporativa y/o de su control.

El cambio aparece como uno de los rasgos del sector, no solo desde el punto de vista

tecnologico, sino desde otros multiples puntos de vista:

Es un sector en el que se viven variaciones en el mercado laboral
(externalizacion, jubilaciones,...), en el mapa empresarial se producen fusiones,
ventas, etc. y en consecuencia cambios en las culturas corporativas, en los
modelos de liderazgo y de gestion, e, incluso se las carreras directivas en algunas

empresas ya no se planean apegadas a los departamentos o areas funcionales.

De ahi, que para todos los participantes en el estudio, los directivos deban ser flexibles
y orientarse al cambio. Ademads, en su papel de gestores, lideres o desarrolladores

deben ser capaces de transmitir este valor a las personas de su equipo:

"Ser capaz de poner en positivo las cosas que estin ocurriendo, de ser capaz de
que la gente vea en ese cambio mds oportunidades que miedos, ser capaz de

romper miedos... para eso, lo primero es que tienes que verlo tu mismo porque si
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tu mismo te sientes amenazado por ese cambio en vez de verlo como algo natural
v que te puede traer oportunidades de mejora... pues no vas a ser capaz de

transmitirlo a los demas”.

Y hacerlo sumando un valor de empleabilidad.

"No se puede ver encasillado en un solo proyecto de empresa permanente en el
tiempo... buscar su empleabilidad en ese nuevo mercado global (...) lo que la
gente tiene que buscar es que en el momento que esta en un proyecto... esté
comprometido con ese proyecto porque ese proyecto le estd aportando algo,

ahora y para lo que va a ser su empleabilidad futura”

En el caso de las empresas mas pequefias participantes en el estudio, se ha podido
observar el temor de sus directivos-socios al cambio asociado al crecimiento y a la

necesidad de incorporar personal directivo.

En consecuencia, se ha hecho visible la necesidad de acciones dirigidas a trabajar la

gestion y la orientacion al cambio en este colectivo de empresas y directivos.

Una ultima dimension en el perfil del directivo del sector de las TICS es la visiéon y el
rol estratégico. Se trata de una dimension emergente solo en algunas empresas y que

aparece objetivada por dos vias distintas:

e [Estableciendo dos perfiles directivos escalonados: un perfil méas operativo y de

caracter gestor; un segundo perfil directivo estratégico.

e Adoptando un perfil directivo que incorpora la vision y rol estratégico.

Como puede observarse, en el conjunto de las descripciones y experiencias vertidas en
las entrevistas y en el grupo se pueden distinguir dos desarrollos del perfil directivo
global en el que de manera genérica parecen reconocerse o al que adoptan como

referente del sector:
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a)

b)

Un primer desarrollo del perfil directivo que se mantiene ligado al area funcional
en el que desarrolla su actividad y que tiene un caracter fundamental de gestor de
tareas, de proyectos y de personas. Generalmente, se inscribe en estructuras
organizativas compartimentadas que limitan la vision global del negocio y de la

empresa.

Un segundo desarrollo del perfil directivo que trasciende las areas funcionales,
que tiende a desarrollar una vision estratégica basada en el conocimiento global del
negocio y de la empresa en la que desarrolla su actividad y en la que adopta un
papel de lider y, en su desarrollo mas radical, de desarrollador y coaching de otros.
En el desarrollo del estudio, aparece de forma sistematizada y formalizada en
grandes compafiias y de manera intuitiva, informal y sin objetivar en empresas muy

pequenas en las que directivos y socios se identifican.
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Los Directivos en las empresas del sector TIC en Espaiia: Desarrollos y Evolucion

del Perfil directivo

PRIMER DESARROLLO DEL
PERFIL DIRECTIVO

Se mantiene ligado
al area funcional

Rol directivo 1:

Gestor de
proyectos y
equipos
DIRECTIVOS
DE EMPRESAS TIC
u& E: SEGUNDO

. . DESARROLLO
" 3 DEL
PERFIL

* ., DIRECTIVO
Rol d1rect1vo 2:"
Lider de p.royectms y equipos,
con partlclpacwn en_espacios y
redes de relacwn con'otros
responsables de proyec‘tps y
equipos humanos *

Vision estratégica

Ro‘l directivo 3%
leer y.Desarrqllador de las
personas tkel eqﬁipo (coach) en
competenclas ¥, a’utonomla con
orientacién a fufitro desde una
vision global-estratégica

Fuente: Investigacion EOI “Las ocupaciones mas demandadas en el sector TIC
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6.3. Metodologias pedagogicas y procedimientos evaluativos

Tras recorrer los rasgos que, desde el punto de vista de los participantes en el estudio,
constituyen elementos claves en el perfil de directivo de las empresas del sector de las
TICs en Espana y en concreto de aquellas que han colaborado en el mismo, a
continuacion se describen en este epigrafe las actuaciones que las empresas del sector
estan poniendo en marcha. Para todo lo anterior contamos con los objetivos de
formacion y/o desarrollo de conocimientos que se plantean, habilidades, valores y
competencias de sus directivos o talentos y los procedimientos evaluativos que

establecen en relacion con estas acciones.

En el marco de desarrollo del estudio han emergido tres modelos de comprension y de
actuacion en relacion a la formacion de los directivos en el marco de las empresas

TICS, entendiendo formacion de manera amplia:

a) Modelo centrado en el desempeno del area funcional y las habilidades directivas en
el que las metodologias base son la experiencia en el desarrollo del trabajo y las

acciones formativas.
b) Modelo centrado en el desarrollo de carreras directivas pautadas.

¢) Modelo centrado en desarrollo de planes de carrera personales, en el que plantea
como reto adoptar la orientaciéon del manager coach desde el punto de vista

metodolégico.

6.3.1. Modelo centrado en el desempeiio funcional y las habilidades directivas

La mayoria de las empresas que han participado en el estudio entienden que la

capacitacion de los directivos de sus empresas proviene de dos vias:

e La experiencia en el puesto de trabajo, en el dia a dia, en solitario o acompafiado
por una persona que ocupa una posicion superior o igual.
e La formacion a través de acciones formativas cuya metodologias bésicas son la

clase magistral y las experiencias de "outdoor training" dirigidas a proveerles de los



Evaluacion de la formacion directiva en las empresas del sector TIC en Espania 143

conocimientos que necesitan y a desarrollar experiencias practicas dirigidas a

aprender haciendo.
e Acciones formativas generalmente desarrolladas por:

o Personal experto externo cuando se trata de contenidos referidos a dos lineas de
contenido basicas: contenidos técnicos del area funcional en el que desarrolla su

actividad y habilidades directivas.

o Y con la intervencion de personal interno cuando se refiere a la propia empresa

y a su ambito de negocio.

Entre las empresas que se sitian dentro de este modelo se observa una graduacion en

cuanto a:

e La sistematizacion de las acciones y el desarrollo de Planes formativos.

e Las dimensiones del perfil de directivo incorporadas como contenido y objetivo

formativo.
e La diversificacion metodoldgica.

e La incorporacion de herramientas y procesos de evaluacion.

Esta graduacion parece asociada a la presencia de profesionales de recursos humanos

que dedican su atencion al desarrollo de estos temas.

Entre las empresas participantes en el estudio esta evolucion se concreta en torno a tres

posiciones:

a) Un primer grupo de empresas, carecen de acciones o planes sistematizados de
formacion. De manera que se incorporan a procesos formativos de manera reactiva:
participan en cursos, seminarios,... organizados por instituciones, universidades,
etc.; o realizan sesiones grupales formativas en el seno de la empresa cuando se

plantea una nueva necesidad o les surge un problema,...
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b)

Los contenidos de estas actividades suelen relacionarse con la necesidad de
actualizar o innovar en temas tecnologicos o responder a la demanda de sus
clientes. Aunque se contempla la posibilidad de hacer cursos relacionados con el

conocimiento técnico funcional.

"se encuentra con ese problema y los primero que piensa, pues les voy a dar

un curso"”

Son empresas que no realizan seguimiento ni evaluacion de estas actividades
formativas aunque consideran que la marcha de la empresa constituye un indicador
claro de la cualificacion de sus directivos y de lo acertado de las experiencias

formativas realizadas.

En el presente estudio, son empresas pequefias las que se plantean la formacion de
sus directivos en el marco de este modelo; por lo que a los planteamientos de base
se suma la dificultad de poder disponer de tiempo para que estos profesionales

puedan participar en acciones formativas.

La segunda posicion estaria representada por una empresa multinacional

participante en el estudio que ya cuenta con actividades formativas dirigidas a:

e La actualizaciéon del conocimiento tecnologico de todos sus trabajadores.
e Informar sobre la propia organizacion y el negocio.

e Y aproveer de conocimientos y herramientas en el ambito técnico funcional.

Las habilidades relacionadas con la gestion de proyectos y personas en esta
empresa concreta se cubren de manera informal a través de la experiencia y el
intercambio con los compafieros y con charlas puntuales desarrolladas por personal
externo de las que no se hace seguimiento ni evaluacion. Pero se plantea la
necesidad de que la empresa realice un esfuerzo por sistematizar acciones

formativas en este ambito dirigidas a ensenar al colectivo de directivos y dar pautas
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acerca de como trabajar en equipo, cOmo motivar a su gente, cOmo manejar

situaciones complicadas,...

Por ultimo, la tercera posicidon estaria representada por una de las empresas
participantes que tienen Programas Formativos dirigidos a directivos que han
promocionado recientemente o que vienen de otras compaiias. Esta accion

formativa sistematica atiende a los tres &mbitos contemplados hasta el momento:

e Impregnar e inculcar a los directivos la cultura corporativa.
e Dotar de los conocimientos técnicos del area funcional.

e Dotar de las habilidades y competencias directivas, de liderazgo, de trabajo en
equipo, e incluso, de formacion en coaching y todo ello ligado a la consecucion

de los objetivos estratégicos de la campafia y a los valores corporativos.

En este caso, se adoptan diversas metodologias (clases presenciales, formacion on
line) con el fin de facilitar el acceso a la formacion en un contexto en el que la falta

de tiempo es un problema importante.

Ademas, pone en marcha o se plantea poner en marcha distintos procedimientos de
seguimiento y evaluacion: encuestas de satisfaccion y valoracion del alumno,
evaluacion del desempeiio y, de manera indirecta, propone como indicador de lo

oportuno de los cursos la consecucion de los objetivos de la campana.

6.3.2. Modelo centrado en el desarrollo de carreras directivas pautadas

Otras empresas participantes en el estudio, contemplan la cualificacion de sus

directivos desde en la formacion y el desarrollo de sus carreras directivas pautadas.

Este marco de referencia parte de la identificacién de personas con talento dentro de la

organizacion y del disefio de Programas de Formacion y Desarrollo Directivo que

realizan a través de diversas herramientas:
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e [El Perfil de Talento se constituye en herramienta de base a partir de la cual los jefes
directos de éstos realizan anualmente la Evaluacion del Desempeio de cada uno de

los directivos.

e La evaluacion mediante el Feed-back 360° o los Assesment Center que permiten

confirma el potencial de las personas con talento.

Tanto aquella empresa que dirige sus Programas de Desarrollo Directivo a "personas
que tienen potencial para asumir posiciones de mayor responsabilidad en un futuro,
personas que tienen potencial para ocupar posiciones de liderazgo en un futuro y otras
personas que ya estdn ocupando posiciones de gestion pero que tienen todavia
potencial para ocupar posiciones de mayor responsabilidad" , como aquella otra que
realiza distintos Programas de gestion y direccion seglin escala directiva definida en su
organizacion; los contenidos abarcan distintos aspectos del Perfil de Directivo o de

Talento disefiado en la organizacion, y lo hace de manera secuenciada y estandarizada.

Desde el punto de vista metodolégico adoptan una ldgica mas proxima a la formacion

que al desarrollo en la que incorporan distintas metodologias:

e Sesiones presenciales de formacion tedrica impartida por expertos, formacion
practica impartida por miembros de la propia empresa y experiencias
empresariales; seguidas de un periodo de autoaprendizaje a través de casos
practicos en formato e-learning; y realizacion de un trabajo en grupos en torno a un
proyecto que lleva a la practica una oportunidad de negocio detectada en la

empresa.

e Plan de desarrollo individual mediante coach interno.

En este contexto el disefo y la sistematizacion de los distintos pasos y elementos del
sistema posibilita y contempla la evaluacion desde el principio; incorporando distintos

procesos de evaluacion para las distintas acciones desarrolladas:

e En el caso de los Programas de formacion, los cuestionarios de valoracion de

satisfaccion cumplimentados por todos los alumnos. Ademas, una de las empresas
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de manera esporadica celebra grupos de debate en los que mezcla personas que

estan haciendo el curso con sus jefes.

e La Evaluacion mediante Feed-back 360, en el caso de los Planes de desarrollo

individual mediante coach interno.

e Una de las empresas considera que el contraste a tres bandas que realiza a partir de
los datos aportados por los cuestionarios de satisfaccion, la evaluacion del
desempefio y los programas formativos le ha permitido cambiar la logica de
programacion de los cursos ajustando los contenidos de los mismos no a los
elementos considerados como mas relevantes en el Perfil de Talento sino a aquellos

en los que se muestran mas débiles los participantes en los cursos.

Para el desarrollo de estas lineas de actuacion se considera imprescindible la

colaboracion entre la empresa y un proveedor externo que posibilite desarrollarlos.

6.3.3. Modelo centrado en Planes de desarrollo individuales

Por ultimo, entre los participantes en el estudio aparece un ultimo modo de afrontar el
que los directivos de las empresas puedan desarrollar todo su potencial, todas las
competencias directivas requeridas por la empresa, por el contexto, etc. que centra su
actuacion en el Desarrollo de Planes Personales y plantea como evolucion predecible

desde el punto de vista metodologico la adopcion del managers coach..

Este modelo parte de la necesidad de identificar a los colectivos con alto potencial a
través de las revisiones anuales, lo que hace mediante dos herramientas basicas: el

Feed-back 360y los Developments Centers.

Esta evaluacion abre un proceso de trabajo individualizado con las personas para que
"vayan asumiendo las competencias de cada uno de esos aspectos criticos que se han
considerado en el Perfil de Liderazgo" situandolo en el marco de las necesidades de la

organizacion:
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Desde el punto de vista metodoldgico supone un giro con respecto al planteamiento

que hemos denominado /formativo/:

Se trata de aportar diversos recursos segun las necesidades de cada momento de su
desarrollo personal que pivotan sobre la herramienta formativa bésica de desarrollo
individual y que consiste en que la organizacion genere posiciones relevantes de gestion

dentro de la compaiiia con el fin de que las personas puedan aprender en vivo.

"Combinar las oportunidades que se dan en el entorno de trabajo que
pueden ser desde cambios de puestos, que en un momento dado se
promuevan porque se vea que esa persona si tienen un potencial de
desarrollo directivo que hay que irle facilitando situaciones que le expongan
a desarrollarlo. A veces es un cambio de un puesto muy claro, otras veces es
aumentar su ambito de responsabilidad donde estd, asignarle temporalmente

a un proyecto internacional, a un proyecto de complejidad concreta con

vivo, le van a dar esa oportunidad en organizaciones mds.... no quiero decir
de juguete, pero mas... manejables...mas pequenias que las subsidiarias
europeas... pues le empieza a dar ese training que facilitaria esa principal
carencia que tienen en la gestion de las personas (...) no deja de ser una
experiencia de gestionar personas, en el dia a dia, la problemdtica que
puede surgir en el dia a dia; tienen que trabajar para el desarrollo técnico
de esas persona para ir cubriendo los gaps, las lagunas que crea el propio
proyecto (...)aprender en vivo generando posiciones relevantes de gestion
dentro de la compaiiia, fomentar el conocimiento, la relacion entre equipos,

entre entidades y culturas locales".

Por ejemplo, para trabajar el liderazgo se plantea poner "a la persona de lider en un
ambito que no es de su especialidad, lo que es un liderazgo, ver como algo de lo
que tu a lo mejor no eres el mayor experto técnico pero si tienes habilidad de sacar

lo mejor del grupo".
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e Herramienta a la que en paralelo se van sumando apoyos individualizados y concretos en
momentos de su itinerario. Apoyos de distintos tipos: Formativos (direccion estratégica,

gestion de recursos humanos, liderazgo,...), mentoring interno o coaching externo.

Las acciones formativas, por lo tanto, en este esquema tienen un papel de apoyo
aunque con un importante valor afiadido al favorecer crear redes externas y abrir

posibilidades de intercambio.

Para la empresa que plantea este modelo, la evaluacion abre y cierra el proceso y se

plantea de manera continua por medio de diferentes herramientas:

e Los cuestionarios de valoracion de la satisfaccion y aprovechamiento son, una vez mas, el
medio utilizado para la evaluacién de las acciones formativas por parte de aquellos que

participan en las mismas.

e Aunque en este caso se suma una supervision del nivel de aprovechamiento de formacién
personal con periodicidad anual asi como un seguimiento anual de los Planes de

Desarrollo.

En este contexto, el papel de la consultora externa también cambia asi como las

necesidades de la empresa con respecto a ella.
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Tendencias en la metodologia de las acciones de Formacion y de Desarrollo Directivo de las empresas en Espaiia: una primera aproximacion

Ejes Posiciones

Modelo de
comprension

Aproximacion

Implantacion

Contenidos /
Objetivos

Metodologias

Evaluacion

Fuente: Investigacion EOI “Las ocupaciones mas demandadas en el sector TIC

Centrado en el Desempefio

Centrado en el desarrollo de
carreras directivas

Centrado en el desarrollo de planes
de carrera personales

No formalizada

Formativa
Formativa desde la e incorpora Desarrollo individualizado
el Desarrollo directivo
Reactiva Mixto: Planificada
No sistematica Informal - Acciones Sistematica

Participacion en acciones - cursos y
colaboradores externos

Planes de
Formacién

Programas de Formacion y Planes
de desarrollo directivo

Planes de desarrollo personales

Se asume protagonismo en el disefio, implementacion, etc.
Protagonismo compartido con consultores-asesores-colaboradores-proveedores externos

Actualizacion * Tecnolodgico
tecnologica * Técnico
Técnico * La empresa y el

fiinrinnal nacArin

Técnico
* Cultura corporativa

rnachina

Habilidades directivas, liderazgo, trabajo en grupo,

* Técnico
* Cultura corporativa
* Habilidades directivas,

lidarazan trahain an arminna

Experiencia en el puesto de trabajo en solitario o acompafiada

Experiencias en el
puesto de trabajo

Clase presencial,

Clase magistral, seminarios, talleres,
formacion on line

Clases magistrales, seminarios,,
formacion on line,

talleres,

1

formacion on line,
outdoortraining

CNaanho iintarna

Generar posiciones relevantes de
gestion en la compaiiia para aprender
viviendo
Apoyos individuales segun
necesidades: cursos, mentoring

it annahina Avtbasan Ada

No realizan seguimiento ni

evaliaciAn

Evaluacion de la satisfaccion

La Evaluacion atraviesa todo el proceso - continua: Evaluacion del Desempetio,
Feed-back 360, Assesment Center, Cuestionarios de Satisfaccion, etc.
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6.4. Conclusiones

A la vista de los resultados del estudio cualitativo se pueden sacar las siguientes

conclusiones generales:

Perfil directivo de las TICS

Desde el conocimiento y la experiencia en el sector de las TICS, los participantes en el
estudio parecen compartir un Perfil de directivo de cardcter global, aunque se han
podido identificar dos desarrollos del mismo: el primero de ellos, con una orientacion
gestora y ligado al area funcional en el que desarrolla su actividad; el segundo de ellos,

de orientacion estratégica y transversal a las areas funcionales habituales.

Necesidades Formativas y/o desarrollo

Las necesidades mas relevantes de los directivos del sector TIC son: el conocimiento

de idiomas, las habilidades directivas y la gestion y orientacion al cambio.

Formacion y Desarrollo

Parece que hoy por hoy entre las empresas del sector de las TIC coexisten diferentes
grados de conceptualizacion y sistematizacion de las acciones de formacion y
desarrollo dirigidas a sus directivos y de su evaluacion, que parecen vinculadas a la

presencia de una persona o un departamento dedicado a ocuparse de estos temas.

Metodologias y Evaluacion

Aunque se observa la incorporacion con fuerza del couching dentro de los distintos
marcos de formacién y desarrollo directivo de las empresas TICS; continuan
dominando, aunque reinterpretados dependiendo de los modelos desde los que los
adoptan, metodologias como la formacion a través del aprendizaje en el puesto de
trabajo y el acompafiamiento de los compafieros y los programas formativos mediante
clase magistral, conferencia interactiva, talleres o seminarios o metodologias

individuales de e-learning.
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La evaluacion de estas acciones no parece generalizada ni mucho menos sistematizada
y adoptada de forma global. Entre los procedimientos mas extendidos estan los
cuestionarios de satisfaccion; y, en determinados éambitos, la Evaluacion del

desempefio y la Evaluacion mediante la herramienta de feedback 360°.
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7. MODELOS PARA EL DESARROLLO DIRECTIVO. MODELO FUNDAMENTADO
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EN EL RENDIMIENTO. FUTURAS INVESTIGACIONES

Después de los resultados expuestos en nuestro estudio, queremos exponer un enfoque
novedoso para el desarrollo directivo o modelo de desarrollo que nos sirva para al
unisono, poder diagnosticar las necesidades formativas como para disefar los métodos
formativos mas adecuados e igualmente evaluar la formacidn que reciben los directivos

de empresa.

Un modelo operativo debera tener las siguientes caracteristicas:

o FExplicar la funcion directiva: la labor directiva contiene una gran cantidad de
conductas relevantes conducentes a la consecucion de conductas y resultados
conforme se interacciona con un equipo. Las conductas muchas veces tiene su
fundamento en otras anteriores que poseen naturaleza diferente, asi por ejemplo

motivar a una persona implica previamente comunicarse bien con ella.

o Ser comprensivo o simple: los mejores modelos operativos deben de ser lo mas
simples posibles. Aqui como en ciencias se sigue el criterio de expuesto en la

llamada “Navaja de Ockham®'”.

o Lograr medir variables: parece que éste es el fundamento de todo modelo que

pretenda gestionar algo ya que lo que no se mide, dificilmente se puede gestionar.

e Proporcionar soluciones especificas de desarrollo: es fundamental este punto para
lograr un programa formativo personalizado que al fin y al cabo es nuestra meta

fundamental.

Existen en el mercado de la consultoria diversos y buenos modelos que fundamentados
en una u otra concepcion han tratado el problema de la formacion directiva. A nuestro

modo de ver ninguno e ellos logra cumplir con las anteriores caracteristicas ya que

Ockam . Guillermo de. Fraile y filosofo medieval que enunci6 el principio de economia del pensamiento cientifico
que se puede formulara asi: “de las explicaciones posibles a un fenomeno, la mas simple es con una probabilidad
mayor la mas correcta”
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cuando se permite la medida, no se explica suficientemente la relacion entre las

variables principales de la funcion directiva.

7.1. Modelos Integrados para el desarrollo directivo.

Empezaremos exponiendo cuatro modelos conocidos que pretenden integrar diversas
variables y que sirven para enfocar la formacion del directivo, destacando al mismo

tiempo sus ventajas e inconvenientes.

7.1.1. Modelo de S. Covey

S. Covey”” renombrado tratadista en el campo del liderazgo ha tratado el desarrollo
directivo incidiendo en lo que para ¢l importa y que es desarrollar en las personas con
mando habitos y habilidades, ya que se pasaria de una situacion de dependencia con la
empresa a otra de independencia para terminar llegando a una méxima interaccion

social llamada interdependencia.

Efectivamente, tiene Covey razon cuando afirma que en los comienzos la persona que
trabaja se encuentra en una situacion de aprendizaje, lo que significa que gran parte de
la energia y recursos los pone la empresa y ésta recibe experiencia que va asimilando.
De esta forma debe construir su futuro en la misma a través del desarrollo de ciertas

habilidades que a fuerza de repetirlas se transforman en habitos

En una segunda fase, la persona a partir de la construccion de su conocimiento es capaz
de crear nuevas situaciones y contribuir asi con aportaciones novedosas que el negocio

puede aprovechar.

Finalmente el empleado puede entender el negocio en su conjunto y establecer
relaciones de forma lateral con sus iguales participando en actividades

multidisciplinares que mejoren sustancialmente la labor empresarial.

S. Covey. Los siete habitos de la gente altamente efectiva. Editorial Paidos Buenos Aires 1998
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El siguiente esquema expone sus ideas:

DESARROLLO DE HABITOS

(S.COVEY)

INTERDEPENDENCIA

5 Negociacion 6 Sinergia
Correct:
Dominio Publico

4 Comunicacion
Correcta

INDEPENDENCIA

7 Progreso
Constante

3 Jerarquizacion
ominio Privad;
2 Definicion

de Objetivos

DEPENDENCIA

1 Proactividad

Fuente: S. Covey. Los siete habitos de la gente altamente efectiva. 1998

Desde la dependencia hasta llegar a la independencia es preciso pasar por los tres

primeros habitos o habilidades que hay que desarrollar y que son:

Proactividad: Este héabito es esencial en el ser humano ya que sin ¢l no es posible
desarrollar ningun otro. Ser proactivo significa tener voluntad y ser capaz de movilizar
nuestras acciones en pro de nuestros intereses. Una persona es proactiva cuando moviliza
toda su energia en aras de conseguir un ideal o meta. Ello significa un cierto grado de

inconformismo con la situacion establecida y un intento de cambio buscando los modos.

En las empresas en general se necesitan personas cada vez mas preactivas dados las

constantes y rdpidas adaptaciones en las que estamos inmersos.
La proactividad depende de las siguientes variables y de su desarrollo:

e Deseo de Cambio: es como su propio nombre indica el inicio de la fuerza

renovadora.

e Autoconciencia: significa poseer capacidad para establecer baremos comparativos

considerando nuestros interese y capacidades con las de los demas.
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Conciencia Moral: los principios morales en los que se sustentan el deber y el

derecho a progresar deben estar instalados en todo trabajador.

Imaginacion: es una facultad propia de la inteligencia pero que se puede
desarrollar con su uso. Si el ambiente es renovador la persona se acostumbra a

renovarse.

Voluntad Independiente: supone poseer autonomia en los criterios y capacidad de

reflexion. Esta facultad depende mucho de la historia personal de cada uno.

Definicion de objetivos: las metas que perseguimos en la vida laboral deberian estar en

consonancia tanto con nuestros intereses como con nuestras capacidades. La eleccion

de objetivos resulta esencial para el progreso sucesivo, y estos deben ser progresivos.

Se debe dedicar tiempo y observacion en la empresa experimentando con ciertas y

diferentes tareas para que la persona pueda elegir bien sus objetivos.

Los objetivos se definen en funcion de:

Intereses: son aquellas tareas que mas nos llaman la atencion independientemente
de que sirvamos mas o menos para ellas. Hoy en dia es dificil demostrar si una gran
capacidad en algo puede despertar un gran interés o sucede lo contrario un gran
interés por algo desarrolla la habilidad y el dominio. Aqui la regla de oro que

funciona se podria enunciar asi: “A capacidad minima es el interés el que manda”.

Aptitudes: capacidades innatas que posee la persona a la hora de realizar ciertas
tareas. Las teorias psicologicas en boga afirman que son dificiles de modificar pero
para algunos la practica puede desarrollarlas algo. Un concepto mas operativo y en
el que existe mucho de aprendizaje son los estilos de pensamiento hoy se sabe que

se puede ensefar a pensar mejor a las personas.

Formacion: los conocimientos adquiridos por medio de la ensefianza, libros,
charlas con expertos etc., suponen aspectos que construyen la sabiduria de las
personas y el buen hacer profesional. Los objetivos tiene un soporte basico en
técnicas y en el uso de herramientas. Determinar los objetivos de la persona en base

a su formacion es esencial para tener éxito en el mundo laboral.
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Experiencia: la categorizacién de los conocimientos adquiridos por medio del
trabajo y la vivencia personal, constituyen la mejor manera de definir los objetivos

ya que se ha experimentado lo que conduce al éxito de lo que lo dificulta.

Eleccion de Carrera: cuando se unifican los cuatro elementos anteriores se
configuran una serie de objetivos centrados en los tipos de tarea que controlamos
mejor, a esto le llamamos carrera profesional. Los objetivos elegidos deben ser

consecuentes con esta situacion.

Jerarquizacion: supone ser capaz de ordenar los objetivos definidos tanto por su

complejidad de menor a mayor como por los recursos o medios de los que se

dispongan. Todos los programas que se fundamentan en el mentoring y coaching

consideran estos aspectos. Una buena jerarquizacion de objetivos contando con las

posibilidades de la empresa constituye la base de una excelente carrera profesional.

Para la jerarquizacion pueden ayudar:

Valoracion de objetivos: los objetivos finales con cargo al potencial de la persona
deben definirse primero.. En tiempos cambiantes como los que vivimos es
preferible definir objetivos genéricos en el futuro para evitar que ciertos cambios en

el entorno hagan ineficaces los esfuerzos para conseguirlos.

Vision a largo plazo: Valorar los objetivos implica ver la importancia relativa que
tienen en funcidon de una meta final, excluyendo aquellos que no la tienen. Para ello

es preciso analizar las posibilidades, medios, recursos y evolucion de la empresa.

Subordinacién de objetivos: posteriormente es posible ir del futuro al pasado para

definir los diferentes objetivos mas cercanos en funcion de importancia y recursos.

Distincion entre resultados y recursos: los resultados constituyen las expresion
cuantitativa de los objetivos finales, es posible considerar los medios para
conseguir algo y centrarse tanto en ellos para aumentarlos que se pierda de vista el

objetivo final.
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Comunicacion: el elemento comunicativo es fundamental que se desarrolle para lograr

la interdependencia y la comparticion de las ideas. Comunicar ideas, emociones,

sensaciones o visiones acerca de las cosas es esencial. La comunicacion no es algo facil

y es necesario estar muy atento a su fenomenologia. En la comunicacion residen el

fundamento del liderazgo y la gestion de equipos.

Los principales recursos de la comunicacion son:

Escucha activa: supone la capacidad para lograr el maximo entendimiento con el
interlocutor. En realidad es el arte de hacer expresar las mejores ideas a las

personas.

Comprension: comprender es quizds una de las mas excelsas cualidades del ser
humanos sin la cual no podriamos vivir en grupo ni asociarnos. Significa ser capaz

de sentir y hasta pensar como el otro metiéndose debajo de su piel.

Argumentacion: la logica y la dialéctica en el discurso son esenciales a la hora de
presentar las ideas a los demas. Se puede aprender a transmitir de una manera mas

logica todas nuestras ideas.

Persuasion: el arte de convencer y cambiar la conducta de las personas supone una
herramienta de primer orden a la hora de trabajar. Al fin y al cabo todos los lideres
deben cambiar comportamientos para lograr sus objetivos. No es posible convencer
a nadie si antes no se reciben correctamente los mensajes de los demas y si no

logramos comprender a otros.

Negociacion: aprender a negociar para sacar provecho licito de nuestras relaciones y

recursos en la empresa es algo esencial para el progreso general. Negociar significa

ponerse de acuerdo los recursos y las oportunidades de los demas con los nuestros para

que sea el resultado aceptable para todos.
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Recursos necesarios pueden ser:

Conocer necesidades de otros: sin conocer las deficiencias de otros no es posible

negociar ya que no aportaremos soluciones validas para los demas.

Conocer tu minimo necesario: parece logico estudiar muy bien antes de negociar

hasta que limite se puede llegar en una negociacion.

Practicar el gano-ganas: una negociacion en la que ambas partes no sacan un

beneficio es por definicidon una mala negociacion.

Ser creativo en soluciones aceptables para todos: la capacidad para construir
soluciones novedosas es quizds la mejor manera de acordar algo entre dos partes,

de la creatividad surgen soluciones, a veces imposibles.

Mirar siempre el largo plazo: muchas veces en los negocios interesa mantener
buenas relaciones a largo plazo, eso significa siempre no perder de vista el
horizonte del largo plazo. Por terminar una ventajosa negociacion, en el futuro se

pueden perder muchas.

Sinergia: poseer sinergia consiste en trabajar en equipo tratando de rentabilizar lo que

en conjunto se posee compartiéndolo y creando cosas nuevas. Es el fundamento de la

solucion de muchos tipos de problemas.

Recursos necesarios:

Trabajo en equipo: ser capaz de colaborar mas que competir es algo que toda
persona debe aprender si es quiere desarrollarse. Hoy dia constantemente se trabaja

en equipo.

Informacion compartida: las empresas deberian facilitar la transfusion de
informacion desde unas personas a otras a través de la empresa alld donde se

requiera o necesite.
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Pensamiento sistémico: todas las partes de una empresa forman un sistema que se
encuentra interrelacionado de tal manera que se debe pensar qué consecuencias

tiene el actuar en una parte del mismo.

Solucion de conflictos: en los equipos inevitablemente surgen los conflictos, habra

que estimular el didlogo, la creatividad y la negociacion para resolverlos.

El modelo de desarrollo que nos propone Covey, no estaria completo sin proceder a

una retroalimentacion, asi surge el séptimo hébito cuya esencia es revisionista.

Progreso constante: Covey contempla el desarrollo también como una revision

constante que es necesaria para perfeccionarse. La experiencia demuestra que muchos

de los paradigmas con los que trabajamos suponen una cierta forma de contemplar el

mundo que puede sustituirse por otros principios si cambia la situacion, de esta forma

apareceran nuevos paradigmas. El entendimiento de estos paradigmas resulta muy

molesto y es necesario ser de nuevo proactivo para hacerlo reanudiandose asi la

proactividad y los demads habitos que siguen.

Recursos necesarios:

Revision del pasado: todo de revisarse con criterios de cuantificacion y medida.

Lo que no funciona debe ser reformado o simplemente olvidado.

Construccion de nuevos objetivos: apareceran solos siempre que se disponga de

un modelo basico de accidn.

Adaptabilidad: la acomodacion a las nuevas situaciones de trabajo son cada vez

mas necesarios en todo. La persona flexible que logra adaptarse sobrevive.

Cuestionamiento de casi todo: la actitud mas favorable para el desarrollo
constituye el poder siempre ser mas exigente y el estar dispuesto a contemplar la

realidad desde otro angulo.
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7.1.2. Modelo de Quinn®

Uno de los modelos mas prolificos y fecundos que ha dado la literatura de las ultimas
décadas para el desarrollo directivo es el que corresponde a la figura de Robert E.
Quinn y colaboradores. Para estos tratadistas la funcion directiva se presenta a través
de numerosos roles que pueden ser mas o menos relevantes en funcion de determinadas
situaciones empresariales o escenarios. El desarrollo se concibe pasando por las

siguientes fases de maestria:

e Principiante: lo que prima son las normas establecidas por otros y sus
recomendaciones segun los casos. La persona es un mero imitador o cumplidor de

reglas.

e Principiante avanzado: se incluye el reconocimiento de patrones que no estan
previamente establecidos en las normas la persona es capaz de generalizar y
manejarse personalizando su conducta y adaptdndola a su estilo o forma de ser

dentro del orden establecido.

e Competencia: la rigidez de las reglas desaparece. La persona interpreta las
situaciones con arreglo a un criterio personal dandole su toque particular. Se
asumen riesgos calculados en las acciones basados en los fundamentos que

proporciona la experiencia.

e Pericia: desaparece el célculo y el andlisis racional. Comienza a aflorar el
rendimiento inconsciente fluido y sin esfuerzo. Se responde a las sefiales por orden
de importancia. Se reformulan las estrategias de actuacion adaptindolas a la

situacion. Existe una casuistica muy amplia a la hora de clasificar situaciones.

e Experto: en este nivel los directivos actian de forma espontanea. No aplican las
normas sino que utilizan el conocimiento holistico de manera que comprenden la
situacion con profundidad. Son personas que ven mas alla de lo que suelen ver los
demas adelantandose la mayor parte de las veces a las situaciones. Reformulan con

rapidez y naturalidad todo tipo de estrategias adaptandolas al cambio.

Robert. E. Quinn. Maestria en la Gestion de Organizaciones. Editorial Diaz de Santos Madrid 1995.
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Se ha comprobado que los directivos excelentes alcanzan en los escenarios en los que
viven un minimo del nivel de competencia al menos en todos los papeles y un maximo
en los de su especializacion. Hoy dia no es posible entender la direccion sin compartir

muchos papeles a la vez.

Los roles diferentes que el directivo puede adoptar vienen reflejados por el siguiente

grafico que presenta el modelo de Quinn:

MODELO DE ROLES Y COMPETENCIAS

FLEXIBILIDAD
+AUTOCOMPRENSION Y +*CONVIVIR CON EL CAMBIO
COMPRENSION DE OTROS PENSAMIENTO CREATIVO
MODELO DE *COMUNICACION INTERPERS, “GESTIONAR EL CAMBIO MODELO DE
*DESARROLLO DE SUBOD.
RELACIONES HUMANAS SISTEMAS ABIERTOS
o . *CREAR Y MANTENER PODER
+“CREACION DE EQUIPOS NEGOCIAR ACUERDOS Y COMPROMISOS
+“TOMA DE DECISIONES VENDER Y NEGOCIAR IDEAS
*GESTION DE CONFLICTOS
INTERNO EXTERNO
“RECIBIR INFORMACION
“EVALUAR INFORMACION . ; .
“RESPONDER A LA INFORMACION ugﬁsié'/\\ ',;’.“.ARUS' ERSONAL
+GESTION DEL TIEMPO Y EL ESTRES
MODELO DE . . MODELO DE OBJETIVO
“PLANIFICADOR “TOMAR INICIATIVA
PROCESO INTERNO *ORGANIZADOR “FIJAR METAS RACIONAL
“CONTROL “DELEGAR
v

CONTROL

Fuente: Robert E. Quinn. Maestria en la Gestion de Organizaciones. 1995

En primer lugar es necesario comprender el significado de los ejes de coordenadas del
grafico. En el eje horizontal (interno, externo), se representa la orientacion de la
empresa bien centrada a la informacion y procesamiento de la misma considerando la
organizacion desde dentro o mas hacia el exterior preocupandose por el rendimiento y

la adquisicion de recursos.

El eje vertical (flexibilidad, control) hace referencia a la implantacion de una

organizacion abierta y cambiante o rigida en cuanto a la estructura y formas de actuar.
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La combinacion de los cuatro puntos proporciona cuatro tipo de escenarios o marcos

donde se pueden situar muchas empresas que corresponden a la evolucion natural o

historica de las organizaciones. Los escenarios son los siguientes:

Escenario del Objetivo Racional: seglin esta escuela las empresas se preocupan
por la productividad imperando siempre la consecucion de resultados. El liderazgo
se fundamenta en la consecucion de objetivos y la optimizacién de los recursos. Es

un escenario tipico de principios del siglo XX y fabril.

Escenario del Proceso Interno: durante el segundo cuarto del siglo XX
predominé una concepcion de la organizacion que se fundamentd en las
metodologias de trabajo y en el ordenamiento y la reglamentacion a la hora de
trabajar lo cual se suponia redundaria en el mantenimiento. Asi la descripcion

exhaustiva de puestos, la medida y la documentacion son esenciales.

Escenario de Relaciones Humanas: a finales del segundo cuarto de siglo prolifero
la idea de que son las personas con su union, trabajo en equipo y alta moral las que
permiten mantener el trabajo y resolver los conflictos aumentando la creatividad.
Palabras como motivacion, creatividad, comunicacidon, formacidon y carrera

profesional fueron ampliamente desarrollados.

Escenario de los Sistemas Abiertos: hoy en dia, y desde el ultimo cuarto del siglo
XX, predomina la incertidumbre. Construir una organizacion de estructura flexible
y poseer empleados constantemente aprendiendo es vital en este entorno. Se espera
de los directivos que sean innovadores y flexibles para dar respuesta los cambios

continuos.

Hoy en dia dependiendo de las situaciones se hace necesario saber cambiar y combinar

los cuatro aspectos dependiendo del tipo de empresa y es mas facil una adaptacion al

entorno. Por ello se pueden combinar los cuatro con distinta presencia.

Si se consideran estos cuatro escenarios, segiin se encuentre una persona en cuanto a

sus necesidades directivas se refiere, mas cercano o lejano a los cuatro ejes aparecen

ocho tipo de roles que se deben practicar. El modelo de Quinn permite previamente
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diagnosticar la mayor predominancia de escenarios y decidir asi qué tipo de roles sera

necesario desarrollar.

En cada uno de los cuatro escenarios descritos, aparecen los siguientes roles con tres

competencias en cada rol:

Objetivo Racional

¢ Rol de Productor: supone la busqueda de aquellos elementos que conducen al alto
rendimiento en cada puesto como son crear marcos donde se trabaje con eficacia y

recursos. Las competencias al uso son:

* Rendimiento personal.
* Motivar a otros.

* Gestion del tiempo y del estrés.

e Rol de director: supone la capacidad de marcar las metas y proporcionar los
recursos necesarios para conseguirlas, supone también tomar la iniciativa para

comenzar proyectos. Las competencias son:

* Proactividad.
+ Fijar objetivos.

* Delegacion.

Proceso interno

¢ Rol de coordinador: supone la capacidad para hacer fluido el trabajo mediante una
organizacion adecuada contando con los procesos necesarios que puedan solucionar

los problemas que se planteen. Las competencias son:
* Planificacion.
* Organizacion.

» Control.
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¢ Rol de monitor: supone una vigilancia para ver si se estd cumpliendo con los
objetivos previstos y diagnosticar fallos y poner soluciones. Utiliza la capacidad de

analisis y la observacion. Las competencias son:

* Recepcidn y organizacion de la informacion.
+ Evaluacion de la informacion rutinaria.

* Responder a la informacion rutinaria.

Relaciones humanas

e Facilitador: supone el fomento del esfuerzo colectivo, lograr la unién y creacion

de equipos y la gestion de los conflictos interpersonales. Sus competencias son:

* Creacion de equipos.
* Toma de decisiones participativa.

* Qestion de conflictos.

e Mentor: supone participar en el desarrollo del personal activando la comunicacion
y la comprension mediante la empatia y el interés. Se sensibiliza ante los problemas

y respalda a su gente. Las competencias son:

* Empatia.
* Comunicacion.

* Desarrollo de empleados.

Sistemas abiertos

e Innovador: supone la capacidad para tolerar la incertidumbre, identifica las
caracteristicas mas relevantes y proporciona cambios creativos frente al entorno.

Las competencias son:

» Convivencia con el cambio.
* Creatividad.

» Qestionar el cambio.
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e Broker: capacidad para la obtencion de recursos necesarios para la realizacion del
trabajo, manejo eficaz del poder a la hora de conseguir resultados, negociacion con

otros laterales. Las competencias son:

* Creacion de una base de poder suficiente.
* Negociacion de acuerdos y compromisos.

* Venta de ideas propias.

Quinn y colaboradores proporcionan elementos muy interesantes a la hora de
desarrollar directivos que permiten programar seguin las situaciones e intereses a las
personas para que consigan los logros de la organizacion prefijados en marcos

situacionales determinados.

7.1.3. Modelo de Ingenieria de la Conducta de Thomas Gilbert

Este autor, fundador del ISPI, desarroll6 ya en 1978 en su obra “Competencia Humana:
Ingenieria del Rendimiento”24 un modelo que trataba buscar una interrelacion
sistémica entre los diferentes factores que pueden incidir en el rendimiento

organizativo.

Fundamentandose en Skinner, con el cual trabajé asiduamente, establecié para los
logros del trabajo y el mantenimiento de una conducta adecuada la siguiente cadena de
acontecimientos: Estimulo-Respuesta-Consecuencias. La primera de las variables, el
estimulo, supone todos aquellos elementos que marcan o indican el inicio de
actividades o conductas de trabajo dirigidas hacia una finalidad concreta. La segunda
se refiere a aquellos factores que son necesarios para realizar conductas operativas. Las
consecuencias o tercera variable, conciernen a los resultados buenos o malos que sirven

o no de incentivos para las personas que trabajan.

Gilbert, T. (1978). Human Competence: Engineering worthy Performance: New Cork McGraw-Hill Book
Company.
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En el siguiente esquema se expone el modelo de Gilbert:

MODELO DE INGENIERIA DE LA CONDUCTA

DE GILBERT

ESTIMULO

RESPUESTA

CONSECUENCIAS

ENTORNO: Informacién

ENTORNO: Recursos

ENTORNO: Incentivos

=  Descripcion de lo esperado.

®= Directrices de como realizar
el trabajo.

= Informacion de retorno
frecuente y relevante.

® Herramientas y recursos
necesarios para la
realizacion del trabajo.

= Acceso a los lideres.

®  Procesos organizados de
trabajo.

% Personal suficiente.

Incentivos financieros
suficientes relacionados con
el rendimiento.

Incentivos no econdmicos.
Oportunidades de desarrollo
profesional.

Consecuencias claras de un
rendimiento suficiente.

INDIVIDUAL: Conocimiento

INDIVIDUAL: Capacidad

INDIVIDUAL: Motivos

=  Formacion sistematicamente
disefiada para adaptarse a
los trabajadores ejemplares.

®= Oportunidades de
formacion.

®  Adecuacion persona-puesto.

®  Procesos adecuados de
seleccion.

®  Programacion flexible para
buscar una mejor
optimizacion del trabajador
en cada momento.

Reconocimiento de la buena
ejecucion de los
trabajadores.

Evaluacion de las
necesidades del empleado.
Contrataciones justas y
adecuadas.

Fuente: Gilbert, T.: Human Competente: Engineering
worthy Performance: New Cork.1978

Gilbert postula que, en contra de lo que habitualmente creen muchos gerentes respecto
a las causas sobre la falta de rendimiento en las organizaciones, es el entorno el
primero que delimita la facilidad para el rendimiento y aunque se den otras variables
mas dependientes del empleado como la formacion adecuada por ejemplo si las
primeras no ayudan nunca el rendimiento pobre serd superado. Afirma ademas, que un
individuo no se sentira realmente motivado sin situar en niveles aceptables las

variables anteriores.

Para la realizacion del analisis de causas de la falta de rendimiento, Gilbert desarrolld
la herramienta PROBE que se fundamenta en realizar a los trabajadores una serie de
preguntas dirigidas a explorar las seis casillas o variables comentadas. De esta forma,

es posible localizar la causa méas probable de la falta de rendimiento.

Al final, y después de pasado el tiempo, se puede aseverar que en las organizaciones se

dan las siguientes maximas:
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e Coloca a un persona que rinda bien en un mal sistema y predominard el sistema.
e Deja que las personas que rinden bien te guien para conducir el cambio.

e Con harta frecuencia se suele identificar el rendimiento medio con el estandar en

las organizaciones y eso da como resultado un sistema conformista.

e La resistencia a cualquier esfuerzo por provocar la mejora aumenta cuando el

rendimiento individual ha experimentado ya un proceso de degeneracion y deterioro.

e El rendimiento puede mejorar y permanecer en tal estado siempre y cuando exista

apoyo por parte del sistema al entorno de la organizacién.

e La formacion resulta muchas veces un falso y socorrido método para paliar la falta

del rendimiento y frecuentemente esta mal disefiada.

e La direccion debe aprender el valor clave que conlleva el uso de la informacion, las
expectativas, la informacion de retorno sobre los resultados, los instrumentos, y el

disefio de procesos e incentivos a la hora de mejorar el rendimiento.

Como se puede apreciar la concepcion de Gilbert puede servir como camino a la hora
de saber la importancia y el orden que tienen los diferentes factores en el rendimiento y

como deben ser desarrollados por la direccion.

7.1.4. Modelo de Liderazgo Instrumental o por Resultados

Hasta ahora hemos visto tres modelos de desarrollo directivo que se fundamentan bien
en la perseverancia de los habitos (S. Covey), en las competencias previamente
establecidas segun la estrategia empresarial (Quinn), segin se centren en la situacion
empresarial o en aquellas variables que afectan el desempefio de los individuos
(Gilbert). Ahora deberemos enfocar este problema desde un nuevo angulo que el autor
de este trabajo desea aportar. El modelo que presentamos le llamamos Liderazgo
Instrumental o por Resultados. La esencia de este nuevo modelo es lograr responder
a la siguiente pregunta: ;qué necesita un lider para conseguir resultados cuantificables

en su equipo? La respuesta nos la puede dar la orientaciéon del rendimiento que
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promueve el ISPI*. En su concepcién del rendimiento se pretende partiendo de los
resultados ir construyendo o deduciendo el proceso por medio del cual se accede a
ellos, asi otras preguntas que son necesarias responder son: ;qué tipo de rendimiento o
resultados hay que tener? ;quién tiene que obtener el rendimiento en el equipo?, ;con
qué herramientas técnicas o medios lo consigue?, ;con qué cualidades y formacion lo

consigue?, ;qué tipo de incentivos le mueven a hacerlo?

Cada una de las anteriores preguntas necesita de herramientas especificas que se
pueden aprender, asi por ejemplo la pregunta ;con cudles cualidades y formacion lo
consigue?, se responde bien si se manejan técnicas para analizar el potencial de la
persona y si sabe calcular bien la distancia formativa donde estd el sujeto en la

actualidad en comparacion con como deberia estar.

Este modelo es operativo y proporciona visiones realistas de los escenarios den los que
se produce el trabajo. Esta elaborado para el presente, pero proporciona entrenamiento
para el futuro ya que los procesos generales que trata son siempre los mismos. Algunos
afirmardan que ya se ocupa RR. Humanos de proporcionar recursos respecto a estas
técnicas para los equipos de trabajo. Sin embargo todos sabemos la lejania real, en
cuanto a resultados se refiere, entre lo esperado y lo conseguido. Muchos directivos
echan de menos el poseer una caja de herramientas faciles de aplicar por ellos mismos

para que no tengan que esperar una oportunidad que nunca llega o llega tarde.

ISPI o Internacional Society for Performance Improvement. Sociedad americana que persigue el estudio de las
variables que interviene y explican el rendimiento en las organizaciones.
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El modelo se encuentra resumido en el siguiente grafico cuyas partes explicaremos:

MODELO DE LIDERAZGO POR
RESULTADOS
LIDERAZGO

CONDICIONES
EXTENAS

ANALISIS ANALISIS ADAPTACION DE EVOLUCION

DE ENTORNOS DE R
PROCESOS TRABAJO E
TRABAJO \<I U

EVALUACION EVALUACION DETECCION DE FORMACION
DEL DEL # NECESIDADES » EN EL PUESTO L

DESEMPENO POTENCIAL FORMATIVAS DE TRABAJO
PERSONAS T

SOLUCION

PLANIFICACION
ORGANIZACION DL O
CONFLICTOS S
FUNCION DIRECTIVA

Fuente: Elaboracion propia

Para poder liderar con éxito (lo definimos como la consecucion de resultados) es
necesario conjugar una serie de cualidades o competencias genéricas que viene definidas
por el rectangulo inferior. Estas competencias se vienen desarrollando en los cursos
habituales de liderazgo. En estos cursos de una manera compendiada se ensefia que si se
quiere obtener resultados y un equipo de alto rendimiento es necesario practicar la
Planificacion y Organizacion primordial para definir los objetivos y proporcionar
recursos. La Comunicacion es necesaria para transmitir de la mejor forma las ideas. La
Motivacion para conseguir mantener la fuerza en el trabajo y la Solucion de Conflictos
para resolver los problemas que siempre aparecen. Estas cuatro competencias deberan

estar minimamente desarrolladas para poder ejercer el liderazgo por resultados.

El modelo propiamente dicho se explica en el rectangulo superior. Lo primero que debe
hacer un Lider por Resultados es Analizar el Trabajo, ello supone conocer los
productos a conseguir ademas de las cargas Optimas de trabajo y los recursos
necesarios que se necesitaran ello le permitird definir con concrecion los objetivos y

resultados finales de cada puesto. A continuacién deberd analizar como se realiza el
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trabajo (la mejor manera de hacerlo) esto implica Analizar Procesos y como se
relaciona con otros puestos. Esto ultimo le dara idea de los medios y recursos que
necesita el trabajador. Si observa en funcion de los dos tipos de analisis anteriores
codmo realiza su labor el trabajador, serd capaz de Evaluar el Desempefio mediante las
medidas conductuales y de resultados pertinentes, al mismo tiempo podra coordinar el

trabajo del equipo.

Por otra parte la evaluacion del desempefio permite Evaluar el Potencial Laboral de la
persona lo que lleva directamente al calculo de las Necesidades Formativas actuales y
futuras permitiendo lo primero realizar una Formacién en el Propio Puesto adaptado a
sus necesidades reales. Lo que permite una mejor adaptacion, operatividad y ahorro de
costes. El lider o director muchas veces puede hacer de coach del subordinado y ¢l es

quizas el que mejor sabe lo que necesita.

Como los puestos de trabajo estan evolucionando constantemente tanto por
condiciones interiores como por la situacion del entorno laboral externo, serd necesario
Adaptar el Entorno de Trabajo y Estudiar las Condiciones Externas, lo que nos lleva a
cerrar el ciclo viendo la Evolucion del Puesto de Trabajo y a continuacion volviendo a

analizar el puesto de trabajo.

Este modelo es un modelo abierto que no concreta las herramientas exactas a emplear
ya que pueden ser muy diversas. El modelo marca una serie de pasos encadenados que

todo lider debera cumplir si es que quiere obtener resultados.
Puede llamar la atencién de que muchas de las fases corresponden a RR. Humanos
como tal pero son muchos los que piensan que es mejo aprender a pescar por un mismo

que no esperar a uno le proporcionen pescado.

Las ventajas que contemplamos en un modelo como éste, se pueden resumir en los

siguientes puntos:

e El lider es capaz de explicar los decrementos del rendimiento.
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e Ellider es capaz de proporcionar un programa formativo realista y barato.
e Se puede evaluar el liderazgo por medio de los resultados de un equipo.

e Se puede diagnosticar y programas mejor y con exactitud la formacion que necesita

el lider.

e Se puede reaccionar y flexibilizar mejor el trabajo de un equipo al conocer su

potencial.

e Se puede delegar mejor una vez conseguido un habito positivo de la conducta ya
que el propio trabajador dispone de indicadores fiables para proporcionarse

retroalimentacion.

e Se consigue una mejor integracion del equipo al conocer cada uno mejor el trabajo

de los demas.

7.2. La carrera profesional del directivo

Hasta ahora hemos expuesto modelos que ayudan al desarrollo directivo de una manera
u otra. En ellos se intuye un progreso de carrera que solo es posible realizarlo mediante
un perfeccionamiento de habilidades, competencias o herramientas complejas. A
continuacion deberiamos ser capaces de disefiar un camino evolutivo determinado o lo

que es lo mismo una carrera profesional.

Cuando hablamos de carreras clasicas, nos referimos a un desarrollo progresivo que se

somete a las siguientes caracteristicas:

e Un crecimiento en competencias (formacion, experiencia y habilidades).
e Una mayor complejidad en los conocimientos.

e Una mayor jerarquia o control sobre personas.

e Un mayor y mejor conocimiento del negocio en general.

¢ Una mayor responsabilidad sobre personas y cosas en general y un mayor salario.
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Cualquier ruta profesional que se disefie con esta concepcidn busca escalar niveles cada
vez mas exigentes. Las carreras actuales se han modificado estos anteriores parametros
y ya no se ajustan totalmente a estos patrones por ejemplo hoy en el desarrollo

directivo, interesa mas:

e Ser polivalente y multidisciplinar y al mismo tiempo ser especialista dependiendo

del nivel directivo en el que uno se mueve.

e [a forma de trabajar puede variar mucho debido a las fusiones y nuevas

especializaciones de los negocios lo que crea ambientes complejos.
e La posibilidad de trabajar jerarquicamente y funcionalmente al mismo tiempo.
e El desempeiio de roles de trabajo mas que de puestos.

e El trabajo se concibe hoy dia més por proyectos que por departamentos

combinando expertos de numerosas areas que estan condenados e entenderse.

Como ya expusimos en el Capitulo II, E. Shein nos describe en un marco clasico ocho
tipos de carreras diferentes. Si consideramos ahora las premisas de carreras de la lista
anterior aparecen otras que se fundamentan en otros principios que rigen hoy y que se

pueden resumir en:

e Traductores

“Son aquellos que tomando las tareas de los creativos son capaces de transformarlas

en productos practicos y con posibilidad de venta™

Competencias que desarrollan:

* Orientacion y Servicio al Cliente
* Negociacién

* Creatividad

* Dotes de Comunicacion

* Planificacion y Organizacion
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e Directores de Proyecto

“Son los responsables formales de equipos creados para propositos especificos”

Competencias genéricas que desarrollan:

* Analisis de problemas

* Vision de conjunto

* Conocimiento del entorno

* Direccion de personas y equipo
* Negociacién

* Planificacion/organizacion

* Tecnocompetencias econdmicas y de especialidad

Introductores

“Son aquellas personas que dirigen proyectos de apertura de nuevos mercados o

penetracion de productos”

Competencias que desarrollan:

* Analisis de problemas

* Vision de conjunto

* Conocimiento del entorno

* Direccion de personas y equipo
* Negociacion

+ Planificacién/organizacion

» Tecnocompetencias econdmicas y de especialidad
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e Creadores

g3 . ’ .
Son expertos reconocidos en asuntos y dreas importantes que elaboran productos y

enfoque a problemas de una manera nueva y eficaz”

Competencias que desarrollan:

* Creatividad
* Analisis de problemas
* tecnocompetencias de su area

* Conocimiento del entorno y vision

e Agentes del Cambio

“Son aquellos que con sus ideas, programas e impulso consiguen cambiar las

actitudes, habitos y valores de una organizacion en pos de una nueva cultura”

Competencias que desarrollan:

* Planificacion y organizacion
» Trabajo en equipo

* Comunicacion

* Negociacion

*  Persuasion

*  Vision

* Conocimiento del entorno

Como se puede apreciar las nuevas carreras y desarrollos que hoy en dia estan en boga
preconizan que se hable mas de roles directivos que de puestos, lo cual provoca no
pocos problemas como los derivados de la retribucion y los relacionados con la
jerarquia y el poder. Efectivamente, las rutas promocionales sobre un organigrama mas

0 menos estable, corresponden a épocas pasadas. Hoy en dia las estructuras y procesos
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cambiantes de la organizacion aconsejan valorar mas a la persona por su potencial y
conocimientos y no s6lo, como antes, por su experiencia o dicho de otra manera el
desarrollo directivo se debe concebir como un crecimiento horizontal (mas y deferentes

competencias) y vertical (mas nivel en cada competencia).

A continuacién expondremos tres tipos de orientaciones que ayudarian a explicar las
carreras directivas centradas mas que en ascensos jerarquicos en desarrollo de

competencias y vinculaciones a diferentes organizaciones.

7.2.1. Evolucion de los tipos de carrera profesional como empleo

La carrera profesional del directivo, ha pasado por diversas etapas atendiendo al

entorno y vicisitudes empresariales por las que pasaba la empresa.

En los tiempos de los gremios artesanales de la Edad Media, existia un crecimiento
jerarquico (peodn u operario, oficial y maestro que posteriormente iniciaba su propio

negocio) dentro de una independencia ulterior.

En una primera etapa de la era industrial (finales del XIX y hasta 1970) se puede hablar
de carrera de ascenso sobre organigrama a través de puestos o de ascenso vertical. Las
personas deberian esperar a que la oportunidad les llegara bien por deceso del ocupante
del puesto, bien por su salida o bien por la creacion de puestos similares por

crecimiento vegetativo.

En una segunda etapa (1970 hasta principios de los 90) se trataba de que debido a un
mayor aplanamiento de la pirdmide organizativa y ya que se suprimian niveles, era
necesario dar salida al crecimiento que ya no seria necesariamente jerarquico sino
también horizontal. De esta suerte la persona podia crecer a lo ancho con diferentes

experiencias rotativas.

En la tercera etapa (1990 y hasta ahora) las estructuras cambiantes empresariales
debido a las fusiones y adquisiciones sobre todo y cambios en los negocios motivados

por el desarrollo de la tecnologia han provocado el autodesarrollo en la propia
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organizacion con una mayor posibilidad para la autogestion de la carrera a través de

diferentes competencias y proyectos de empresa.

En la actualidad y seguramente en el futuro, las capacidades tecnologicas y de

desplazamiento geografico de las personas, hagan que los directivos trabajen

circunstancialmente por proyectos para varias empresas siendo apoyados por

organizaciones que les proporcionan recursos y contactos, facilitando tanto la

informacion como la creacion de redes y hasta la formacion. Asi aparecen en el

mercado el llamado Lissing de Ejecutivos, los Ejecutivos Freelancers etc.

La siguiente tabla resume los aspectos anteriormente comentados en funcion de

diversas variables organizativas:

Modelo Tradicional Modelo Renovado
ORGANIZACION BUROCRACIA RED
PAPEL GENERALISTA ESPE?{%SE{%&%}Z@E/E LIAS
COMPETENCIAS SISTEMAS Y OPERACIONES ?ﬁgﬁfg%‘?\g&é&g
EVALUACION INPUTS OUTPUTS
RETRIBUCION PUESTOS CAPACIDADES
CONTRATO SEGU%SQBQO%ISVSB 10 DE EMPLEABILIDAD
GESTION DE CARRERA PATERNALISTA AUTOGESTIONADA
MOVILIDAD VERTICAL LATERAL
RIESGOS DEPENDENCIA Y RIGIDEZ ESTRES Y ANARQUIA
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7.2.2. Modelo de desarrollo de Koontzy O ‘Donell’®

Segtn vimos en la evolucion de las competencias directivas en el punto 2.4.1 Koontz y
O’Donell proponen ya desde la década de los 70 un modelo de desarrollo directivo que
se fundamenta en el desarrollo de tres tipos de habilidades o competencias cuya
ponderacion varia segun el nivel donde se encuentre el directivo. Estas competencias se
resumian en: competencias técnicas, competencias interpersonales y competencias
estratégicas. Por otra parte debemos a estos autores la division ya clasica de las fases en
las que se sustenta la labor directiva, a saber: planificacion, organizacion, direccion y
control. Algunos tratadistas, incluyen la direccion en una fase que llaman implantacion.
En realidad estan pensando que todos los directores, en el fondo estan dirigiendo
proyectos. Esta concepcion se acerca bastante a la realidad dadas las funciones

cambiantes y los retos de la empresa en cada momento.

En el siguiente grafico se muestra el tiempo relativo que emplean en cada una de estas

fases o responsabilidades los diferentes niveles de directivos.

Tiempo dedicado a funciones directivas

Fuentes: H. Koontz, C. O’Donell y H. Weihrich. Administracion Una perspectiva global. 1994

Las partes mas importantes de estas fases que el autor de este trabajo las ha llevado a
cabo elaborando una herramienta para la medida del potencial directivo (cuestionario

PLD).

H. Koontz , C. O'Donell y H. Weihrich. Administracion. Una perspectiva global. Editorial McGraw-Hill 1994
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Cada una de estas cuatro dimensiones posee unos factores o dimensiones secundarias
que el cuestionario evalia y frente a las cuales las personas que son sus subordinados

responden.

A continuacion se explica el significado de cada dimension con sus factores:

PLANIFICACION: consiste en la estructuracion futura de las acciones a seguir para
conseguir ciertos fines. Para lo anterior es necesario Definir Objetivos lo que significa
que es necesario fijar las metas, ver posibilidades de actuacion y fijar estdndares de
control. También es necesario contar con la Participacion de los demas, Programar
secuenciando las actividades a realizar y el manejo de los Recursos existentes para

todo lo anterior.

ORGANIZACION: consiste en buscar la relacion, contenidos y responsabilidades y
capacidades de trabajo correctos para la consecucion de los objetivos prefijados. Para
lo que es necesario facilitar las tareas y funciones de los puestos o Contenido,
establecer las diferentes jerarquias entre ellos o Relaciones, también sus Cargas de

trabajo y los Recursos necesarios para poder realizar el trabajo.

DIRECCION: consiste en lograr que las personas realicen su trabajo con el coste
humano minimo manteniendo en el tiempo altas cotas de moral. Para ello es necesario

Integrar equipos, Comunicar de manera adecuada, Motivar y Resolver conflictos.

CONTROL: consiste en poseer la capacidad para evaluar y calcular las desviaciones
de los planes de trabajo en la consecucion de objetivos proporcionando las medidas
necesarias para ello. Se cuenta para tal efecto con la Retroalimentacion sobre coémo lo
estd haciendo el empleado, la deteccion de su Potencial Laboral, la Deteccion de

Necesidades Formativas y el disefio de Planes de Desarrollo Personal.

Segtn este esquema el desarrollo directivo se concibe adquiriendo pericia progresiva

en cada una de esa responsabilidades a través de los diferentes proyectos y roles
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directivos. El PLD consigue diagnosticar cada una de las dimensiones secundarias lo

que provee caminos de de desarrollo directivo a seguir.

Siguiendo el esquema de Koontz y O’Donell no hay un orden determinado para
ensefiar a la hora de dirigir proyectos, todo se debe realizar a la vez. El sistema de

enseflanza consistiria en pasar de proyectos simples a otros de mayor envergadura.

Sin embargo cuando nos fijamos en el grafico del punto 2.4.1, vemos que es posible en
el nivel de supervision o de empleado dedicar primero la atencion a desarrollar las
cualidades y conocimientos técnicos (conocimientos técnicos y de herramientas,
metodologias de trabajo et.)), para pasar ulteriormente a las competencias
interpersonales (trabajo en equipo, comunicacion, negociacion etc.) y finalizar con las
de tipo estratégico y de disefio (conocimiento del entorno, gestion del cambio,

estrategias de mercado etc.).

7.2.3. Modelo de Sveiby

En nuestro trabajo relacionado con el sector de las TICs cobra especial relevancia el
papel tecnologico, ya que otros modelos que se han descrito son generalistas y por lo
tanto aplicados a todo tipo de desarrollo directivo. La descripcion del perfil del
directivo de empresas donde la tecnologia es fundamental nos introduce directamente
en el desarrollo de este tipo de directivo de corte mas tecnoldgico. Contando con su
perfil y situaciones tipo de trabajo, podemos concebir un esquema como el que sigue

que nos ayudard a entender los pasos y vicisitudes por los que transcurre su vida.
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Apoyos
Organizativos

VENTA
CLIENTE

CONOCIMIENTO
: > PRODUCCION
= 10 CONSUMIDOR

CLIENTE APLICADO

NECESIDADES

CREATIVIDAD

FORMACION

Fuente: Elaboracion propia

Parece esencial el considerar que hoy dia la investigacion y el desarrollo estan
condicionados grandemente por las necesidades del consumo de ciertos colectivos de
personas, lo que hace que tengamos una merecida atencion a este importante aspecto y
asi el directivo tecndlogo deberd establecer un contacto muy estrecho con los futuros
consumidores y clientes tratando de introducirse en sus inquietudes. Para realizar lo
anterior, el directivo recurrird a sus capacidades intelectivas fundamentadas en una
completa actualizacion de su experiencia y conocimientos por medio de la formacion
continua ya que ¢ésta unida a un sistema de motivaciéon o incentivos, provoca las
mejores condiciones para el uso de la creatividad que nos llevan al conocimiento
aplicado. Llamamos a estas tres caracteristicas Apoyos de Experto que como se

aprecia, son subsistemas que interactiian entre si.

Por otra parte los Apoyos de la Organizacion facilitaran la infraestructura basica para poder
trabajar el tecndlogo, siendo sus variables los recursos que constituyen la base de la futura
estructura y organizacion que dard como resultado los contenidos y jerarquias de los
puestos necesarios por una parte y por otra los subsistemas de gestion que facilitaran la

operatividad conveniente. A estas tres variables las llamamos Apoyos Organizativos.
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Estos dos tipos de apoyos nos llevan a la construccion de conocimiento operativo que
no es mas que la creatividad y experiencia acumulada de los autores implicados en una
empresa que elabora tecnologia. Posteriormente este conocimiento en forma de
artefacto o prototipo se verd cuestionado por el sistema productivo de tal suerte que sea

rentable y valioso inventar una nueva realidad.

No es dificil, por lo tanto, estar de acuerdo con las caracteristicas o competencias
profesionales. Aparece asi en estos directivos una triple dimension, por una parte
aparece una dimension comercial fundamentada en la Orientacion al Cliente, por otra
la propia de todo inventor que son los aspectos imaginativos o creativos y, finalmente,
una tercera que radica en la comprension tanto del proceso productivo como del propio
proceso de la venta o marketing. Parece, de esta forma, que la antigua imagen del
hurafio inventor solitario y extravagante da paso a un personaje tremendamente realista
que sin perder su ingenio es capaz de criticarlo sin dejar de ser creativo al mismo

tiempo.

En el libro ya aludido “La Nueva riqueza de las Empresas” E. K. Sveiby®’, expone de
forma brillante una clasificacion en cuatro grupos de los principales personajes que

tiene lugar en este tipo de empresas.

E. K. Sveivy. La Nueva Riqueza de las Naciones. Editorial Gestion 2000. Barcelona 1997
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El siguiente grafico explica describe bien esta situacion:

COMPETENCIAS DE CONOCIMIENTO

A
EXPERTO LIDER
PERSONAL
DE DIRECTIVO
APOYO

COMPETENCIAS ORGANIZATIVAS

v

Fuente: E. K. Sveiby. La Nueva Riqueza de las Naciones. 1997

Para Sveiby una organizacion centrada en el conocimiento de base tecnoldgica debe
poseer cuatro tipos de personajes. El fundamental, que es el Experto, posee
capacidades o habilidades de conocimiento y que es como sabemos el hacedor de las
ideas e invenciones de toda empresa y, si ésta estd focalizada en la creatividad

constituye su parte mas importante.

El experto es, como sabemos, la materia gris a la cual hay que mimar y hacer crecer.
Las empresas necesitan de este tipo de profesionales y deben estructurar su
organizacion e incentivos con cargo a su mantenimiento. Ya sabemos que algunos de
ellos pueden ser personas raras y que la organizacion esta enfocada a suministrar lo que
¢stos necesitan, lo cual no es Obice para que este tipo de personas puedan aprender a
convivir organizativamente con el resto de los empleados maxime teniendo en cuenta
que hoy dia cualquier tipo de inventiva necesita a la organizacion y a la venta para
trasladar sus ideas al consumidor final. En este papel se debera estructurar una carrera

de experto fundamentada en la Direccion de Proyectos Técnicos.

El segundo personaje para Sveiby importante es el personal de apoyo que debe estar a
cargo de suministrar cualquier tipo de necesidad que sea demandada por parte de los

expertos. Constituyen este colectivo ayudantes, administrativos, secretarias y cualquier
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clase de personal corporativo que colabora en la innovaciéon de la empresa como
suministrador de un bien o servicio. Aqui aparecera la carrera administrativa tipica de

muchas empresas que a lo sumo llegan a jefes de pequefios grupos o supervisores.

A continuacion, este autor, nos presenta al personal que €l llama “Directivo” que exhibe
los clasicos perfiles de este grupo con excelentes habilidades para la gestion siendo muy
amigos de la organizacion y del cumplimiento de objetivos. Este tipo de personal se lleva
frecuentemente mal con el colectivo de expertos ya que sus orientaciones y preocupaciones
son bastante diferentes. Si los expertos estdn preocupados por experimentar, valga el
ejemplo, los directivos lo estarian por los costes que esto supondria ademas de las
complicaciones organizativas adicionales como el uso del espacio y el tiempo de otros. Es

dificil la convivencia entre estos dos grupos.

Finalmente Sveiby describe a los Lideres que tienen las capacidades de los dos ejes y
que proviene necesariamente del grupo de los expertos, éstos han evolucionado en su
carrera pasando por algunos puestos directivos como Jefes de Proyecto o Jefes
Técnicos y por el hecho de convivir y vivir con los problemas de tipo cientifico y con
los expertos han tenido que aprender a dirigir equipos y a gestionar papeles ejerciendo
el liderazgo a cierto nivel. Es muy dificil que las empresas sean capaces de sostener a
los Expertos hasta cierta edad sin un extraordinario esfuerzo y tan s6lo existen unos
pocos muy especializados que se sienten bien pagados por la organizacion como para
permanecer en ella. Muchos otros no pueden conseguir estas condiciones y salen de las

empresas fundando nuevas organizaciones que fundamentan en su conocimiento.

La aparicion de los lideres en las empresas tecnologicas resulta fundamental ya que sin
ellos no se podria implantar la innovacion. Efectivamente el Lider potencia las ideas y
consigue los recursos necesarios para habilitar las infraestructuras organizativas e

incentivos necesarios para conseguir este efecto.

Los Lideres aprenden de la experiencia del grupo pero, sobre todo, son capaces de
desarrollar un instinto organizativo para saber lo que se necesita por adelantado y como

conseguirlo.
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7.2.4. Modelo integrado de Desarrollo. Carreras profesionales. Desarrollo por

proyectos o carreras mosaico en el mercado

Hemos contemplado en los apartados anteriores diferentes enfoques para el desarrollo
directivo. En unos casos aparecen desarrollos mas especializados que en otros. Sin
embargo la situacion del mercado en los comienzos del siglo XXI ha cambiado mucho.
Hoy no es posible concebir una carrera profesional de 30 afios 0 mas en una empresa,
maxime si hablamos de personal directivo. Los cambios radicales en el
dimensionamiento, tecnologia, diversificacion, fusiones y adquisiciones de empresas
impelen al mundo de los negocios una situacion de transformacién permanente que
afecta a la organizacion, los procesos y por ende a las personas y a su evolucion. Hoy
es mas realista hablar de carrera en el mercado que de carrera en la empresa o de

desarrollo profesional y de empleabilidad que de promociones organizacionales.

Efectivamente la empleabilidad es un concepto de actual vigencia y que consiste en
estar preparado para mantener una carrera sostenible en el mercado de trabajo si es que
se quiere progresar. Esto significa que la persona toma las riendas se la progresion de

su carrera a pesar de que se encuentre trabajando en una empresa.

Puede resultar controvertido este planteamiento, ya que muchas empresas se preocupan
de invertir en la formacion de sus empleados ain a sabiendas que en el futuro pueden
dejar la empresa por factores circunstanciales muchas veces. Debemos tener en cuenta
dos tipos de maneras de entender el desarrollo, uno especializado en lo que hace una
determinada empresa y otra generalista. En opinion del autor de esta trabajo, eso
dependera de los avatares y cambios en el entorno de la empresa unas empresas buscan
generalistas y otras especialistas. Muchos se inclinan a pensar en que se puede
combinar un cierto grado de especializacién con habilidades para las tareas generalistas

y ahi estd el secreto de una buena formacion que facilite la empleabilidad.

La forma de proceder a mantenerse en el mercado pasaria por poseer unas habilidades
generalistas bien desarrolladas en todas las empresas como son en el nivel directivo la
direccion de proyectos, conocimientos bdsicos contables, habilidades para la

comunicacion y sus medios, dotes para la negociacion etc., y por otra parte una
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especializacion cambiante como pasar por diversas situaciones y formaciones en
productos o servicios necesarios o de moda (este esquema lo ha descrito bien el modelo
de Sveivy). Muchas empresas han desarrollado modelos de empleabilidad a sabiendas

de que la permanencia de muchos directores en la misma no seria eterna.

En todo caso, y dentro del planteamiento del desarrollo directivo y su evaluacion de
este trabajo no es dificil aconsejar a las empresas dados los cambios fulgurantes que
sufren, las siguientes recomendaciones generales de cara al desarrollo directivo sin

distinguir niveles:

e Buena formacion especializada en un campo pero con visiones de alternancia a

otros segun el inter¢s.
e Formacion generalista en direccion de proyectos y equipos humanos de trabajo.

e Formacidn generalista en técnicas de comunicacion empresarial y de conocimiento

de los medios.
e Formacion generalista en el conocimiento de la venta.

e Formacion generalista en conocimiento del negocio en general y de los proyectos

principales.

e Formacion especializada en Gestion del Cambio de procesos o sistemas especificos

de implantacion.

e Formacidn generalista en programas de implantacion de la creativida e innovacion

empresarial.

e Formacion especifica en ética de los negocios que afecten a sus productos y

Servicios.
e Formacion generalista en Responsabilidad Social Corporativa.
e Formacion generalista en Marketing Interno e imagen Corporativa.
e Formacion generalista en Comunicacion Interna.

e Formacion generalista en Estrategia y Pensamiento Ejecutivo y Estratégico.
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Todos estos conocimientos sirven tanto para la empresa como para la empleabilidad del
futuro directivo. Desde un punto de vista particular la persona deberd, si es que quiere
hacer carrera en el mercado, ilustrarse por su cuenta para establecer muchas de las

caracteristicas que se incluyen entre los consultores y freelancers como son:

e Creacion de redes de contacto de especialistas.

e Pertenencia a clubes de especialistas profesionales u organizaciones.
e Manejo de redes de Internet y pertenencia a foros.

e Publicaciones periddicas como método publicitario.

e Venta de coordinacion de servicios entre empresas interesadas.

e Investigaciones de campo en conexidn con organizaciones.

Presentacion de ponencias y difusion a través de congresos etc.

A continuacioén proponemos un modelo integrado de formacion categorizado donde de
manera sucesiva y progresiva se combinarian los anteriores elementos para la

formacion directiva dentro de la empresa:
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El orden de imparticion de temas se fundamenta en el siguiente esquema dinamico de

aprendizaje comprensivo:

2 6
HABILIDADES | — c—m=—===——"" fQTLIHCﬁ//yUE;C
INSTRUMENTALES
(APOYOS GENERICOS)
1 l \ 4 5
PROCEDIMIENTOS ~ CONSULTORIA
AN]{‘R]ﬁlS;:J%EL ) (COMO) b (COMO HACERLO MEJOR)
3
HABILIDADES
DIRECTIVAS
(APOYOS ESPECIFICOS)
TIEMPO "

Fuente: elaboracion propia

El Analisis del Trabajo sita el marco de actuacion y nos marca lo qué se debe
conseguir y con qué tipo de recursos, este tipo de competencias o enseflanza deben
estar alineadas con la estrategia de la empresa en forma de objetivos y deben ensefiarse

en primer lugar.

Los Procedimientos que irian en cuarto lugar, ensefian concretamente cobmo conseguir
los objetivos del trabajo encomendado y constituyen técnicas especificas contando con
dos tipos de apoyos las Habilidades Instrumentales (mas genéricos) que irian en
segundo lugar y las Habilidades Directivas (mdas especificas) que irian en tercer lugar
en la jerarquia de ensefanza. Las anteriores habilidades constituyen los apoyos
necesario que contribuyen a poder operar con los procedimientos ya que constituyen

ayudas al pensamiento y al trabajo con personas.

Todo lo anterior nos lleva a preguntarnos cémo mejorarlo entrando a resolver

problemas especificos y en eso consiste la Consultoria que siempre posee un contenido
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estratégico, este tipo de competencias constituyen técnicas especificas para resolver
problemas concretos habilitando al directivo cauces utiles en el disefio de la
organizacion. Finalmente cabe preguntarse en cada caso qué cosas son O no
moralmente aceptables de lo cual trata la Etica y la Responsabilidad Social Corporativa

en cuanto que afectan a la felicidad y el bien de las personas.

Como se puede apreciar este modelo de desarrollo que a continuacion describiremos

con mas detalle posee las siguientes caracteristicas:

e Permite en su concepcion una orientacion a los resultados ya que todas las

herramientas son de esta naturaleza.

e Progresa sucesivamente (posteriormente profundizaremos en ello) ya que va de lo

general a lo concreto y de los simple a lo complejo en materia directiva.

e Se adapta tanto a un progreso de carrera fundamentado en niveles, como veremos,

como a un progreso lateral o crecimiento en competencias.

e Permite centrarse en el tipo de acciones formativas que sean mas necesarias segun

necesidades ya que es flexible.

e Permite poder diagnosticar en la funcion directiva qué tipo de necesidades

formativas son necesarias fortificar.

e Constituye un proceso de ensefianza motivador donde el directivo conoce de

antemano su meta final y sabe de sus progresos.

e Sintoniza claramente con un esquema de accién fundamentado en el Liderazgo por

Resultados anteriormente descrito.

Tradicionalmente la formacion directiva en la empresa se ha concebido como
“apagafuegos” ya que lo que importaba era definir los objetivos lo mas rapidamente a
los colaboradores, proporcionarles los recursos necesarios y ensefiarles la forma de
hacer mejor su trabajo. Muchos trabajadores no estaban preparados para asumir mando
y realizar las anteriores funciones por la sencilla razon de que no sabian muy bien qué

tipo de herramientas podian ayudarles, ni sabian manejar bien personas y sacar lo
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mejor de los equipos. De esta forma basandose en la intuicion de cada uno la persona

se enfrentaba con su tarea.

Hoy sabemos, y ya hemos progresado bastante, qué tipo de herramientas genéricas
ayudan a la funcion directiva con sus equipos a lo largo de los proyectos de trabajo y

por lo tanto en qué tipo de orden se deben ensefar estas herramientas.

A continuacidn describimos los elementos de nuestro modelo:

Analisis de Trabajo: las herramientas y competencias principales que ayudan a
entender los objetivos son trascendentales y es el comienzo del trabajo directivo. Este

debera comprender bien las siguientes materias o conocimientos:

e Descripcion operativa de puestos lo que significa decir a las personas que deberan

obtener y con qué recursos lo haran.

e Transmisiéon de los valores de trabajo de la compafiia que emanan de la alta

direccion lo qué proporciona la base de mantenimiento del trabajo.

e Relacion del trabajo de cada uno con el de los demas y el alineamiento con los
objetivos generales de la empresa para dar sentido al trabajo grupal y empresarial.
Estos conocimientos suponen la base de la motivacion y comprension del propio

trabajo.

Habilidades Instrumentales o Apoyos Especificos: suponen las herramientas basicas
del pensamiento, la clase transversal de conocimientos de los que se hace un uso
continuado para poder realizar el trabajo personal y en equipo. Aqui se encontrarian las

siguientes materias generales:

e Administracion del propio tiempo.
e Analisis de problemas y Toma de decisiones.
e Direccion de reuniones.

e Técnicas de presentacion y oratoria.
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e Manejo de las nuevas tecnologias en comunicacion.
e Bussiness English.

e Etica de los Negocios (en sus elementos bésicos).

Habilidades Directivas o Apoyos Genéricos: suponen el fundamento de la funcion

directiva y de la gestion de equipos de alto rendimiento. Esta area comprende:

e Técnicas de Comunicacion Social.
e Motivacién Interpersonal.

e Negociacion y Conflicto.

e Gestion de equipos.

e Técnicas de entrevista.

e Evaluacion del Desempeiio.

e (Coaching y Mentoring.

e Direccion de Proyectos.

Procedimientos: suponen las formas de realizar el trabajo. Aqui se encuentran una
gran variedad que dependen del area directiva en la que se opere y cuya finalidad es
facilitar la consecucion de objetivos. Estas materias constantemente evolucionan y hay

que formarse en ellas:

e Herramientas especificas del éarea directiva (financieras, de marketing, de rr.

humanos, de logistica etc.).

e Anadlisis y mejora de Procesos y Metodologias de trabajo (six-sigma. CRM, Kaizen

etc.).

e Aplicaciones informaticas.
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Consultoria: supone una serie de técnicas genéricas complejas que permiten el cambio
empresarial, el disefio de la organizacion y estratégico y la creacién de la cultura

corporativa. Entre estas materias se encontrarian:

o Estrategia general de empresa.

e Pensamiento Ejecutivo y Sistémico.
e Desarrollo Organizacional.

e Gestion del Cambio.

e Direccion de Proyectos Corporativos.

Etica y Responsabilidad Social Corporativa: constituyen las reflexiones y programas
de accion necesarios para la consecucion del méximo bien comun para los empleados

de la empresa y los interlocutores sociales asociados a ella. Aqui se ncuentran:

e FEtica Corporativa de los Negocios.

e Normativa y Cdodigos de Conducta Empresarial.
e Imagen Corporativa.

e Sostenibilidad.

e Comunicacién de Empresa y Externa.

Como se puede contemplar el modelo provee una preparacion progresiva destinada a
resolver los problemas directivos seglin se presentan en el nivel que se esté. En nuestro
modelo las etapas formativas correspondientes a Analisis del Trabajo, Habilidades
Instrumentales, Habilidades Directivas y Procedimientos corresponden tanto a la
formacion de supervisores (aunque los dos primeros niveles se pueden iniciar antes con

las personas de potencial) como de directivos hasta el segundo nivel de la organizacion.

Las dos ultimas etapas: Consultoria y Etica y RSC corresponden a los dos primeros
niveles de la organizacion. Como valoracidon general antes de cinco afos se deberian

cumplimentar en una gran organizacion los cuatro primeros niveles formativos y
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dependiendo del desarrollo del potencial del directivo a partir de cinco afos los niveles

cinco y seis.

Hasta ahora nos hemos centrado en la formacién directiva de una gran corporacion y
hemos supuesto que se intentard conservar el talento de los empleados gestionandolo lo
mejor posible todo ello supone por encima de las 500 horas de formacion directiva
dependiendo de los casos. Sin embargo la realidad de la mayoria de las empresas es
que se tiene que acceder rapidamente a la gestion de equipos y no cuentan las etapas
descritas cinco y seis ya que se trata de pequeflas empresas. En este caso es mejor
utilizar herramientas cuyo contenido emana del modelo de Liderazgo por Resultados

que hemos descrito en el punto 7.1.4.

De la lectura del modelo se deducen rapidamente los contenidos y materias que se

deberan lo mas rapidamente posible aprender y que se resumen a continuacion:

Dedicacion al trabajo

e 1 Definicion de objetivos.
e 2 Técnicas de Planificacion y organizacion.

e 3 Andlisis y Mejora de Procesos y Metodologias de Trabajo.

Dedicacion a las personas

e 4 Técnicas de entrevista.

e 5 Técnicas de Evaluacion del Desempefio.

e 6 Técnicas de Evaluacion del Potencial.

e 7 Técnicas de Comunicacion y Solucion de Conflictos.

e 8 Técnicas de Trabajo en Equipo.

Dedicacion a la formacion

e 9 Coaching.

e 10 Direccion de proyectos.
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El orden de ensefianza es el que figura numéricamente. Para la pedagogia de este tipo
de ensefianzas directivas, se puede consultar el punto 4.5 donde se describen las
metodologias mas adecuadas. De todas las maneras la técnica pedagogica que sin duda

es mas eficaz es el coaching que a continuacion describimos.

7.2.5. La formacion en el propio puesto

La transferencia del aprendizaje se logra realmente cuando hay una conexion entre lo
que se necesita y lo que se aprende. Estd conexidn resulta lejana, segiin hemos visto,
contemplada desde la formacion tradicional por lo tanto la mejor conexion la

encontraremos en el propio puesto de trabajo.

La transferencia tiene ademads la ventaja de que no distorsiona tanto el trabajo de cada
dia porque se trata de realizar pequefias transformaciones que paulatinamente se van

implantando y comprobando su utilidad a la vez.

Para la realizacion de la transferencia serd necesario considerar tres etapas

fundamentales:

e Sensibilizacion: aqui serd necesario evaluar los desempefios actuales de un
colaborador y compararlos con los ideales previamente fijados siempre en forma de

objetivos y resultados.

Es absolutamente necesario en esta etapa que la persona evaluada comprenda la razon

de los resultados a conseguir y reconozca sus deficiencias para poder proseguir.

e Instrumentacion: donde el tutor ensefia y adiestra en el uso de determinados
procedimientos, medios o herramientas utilizando bésicamente tres modos: la
observacion de algin modelo que lo haga de manera Optima, la
comprobacion/control por medio de | a cual el tutor deja libertad de accion en una
tarea una vez aprendido un nuevo método con ciertas indicaciones para pasar

posteriormente a su evaluacion.
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e Habituacion: supone que la persona puede considerar ya dentro de su repertorio de

conductas excelentes la aprendida.

Para ello serd necesario procurar la repeticiéon con un aminoramiento sucesivo hasta

lograr una delegacion total.

La transferencia se puede lograr utilizando el mentoring que supone un conjunto de
técnicas didactico-reflexivas destinadas a provocar observaciones y experiencias de
trabajo personales donde se ponen en juego las técnicas aprendidas; el coaching que es
un adiestramiento en habilidades especificas y la delegaciéon que supone un

acompanamiento con observacion hasta lograr el dominio necesario.

También las simulaciones en muchos casos estan bien indicadas ya que se acercan con

bastante exactitud a la realidad.

Las dos técnicas que a continuacion se describen, persiguen un perfeccionamiento
adecuado en el propio puesto de trabajo pero difieren en el alcance y en los métodos
que se emplean. Ambas tratan, como principio, de producir aprendizajes en el propio
puesto intentando provocar reflexiones y observaciones en base a ejercicios que tienen

que ver con las tareas que habitualmente se realizan en el puesto de trabajo.

El Mentoring

El anglicismo “mentoring” hace referencia al trabajo de tutoria que ejerce un directivo
sobre uno de sus colaboradores. Esta funcién se entiende en algunas empresas como
una educacion y asesoramiento de tipo generalista o de carrera profesional por parte de
una persona de cierto relieve en la organizacion que normalmente ocupa un par de

niveles por encima de la persona supervisada y que pertenece a otro negociado.

Nosotros, desde estas lineas, entendemos que el verdadero “mentoring” deberia ser
ejercido por el propio directivo para que se implicase directamente en la formacion y

educacion de sus colaboradores. En este sentido hacer mentoring consiste en “procurar
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el maximo desarrollo de las personas en sentido general” como una definicidon bésica.
Todo lo anterior conlleva el establecer una magnifica relacion de confianza entre
director y colaborador ademas de que el primero sea capaz de dominar ciertas

herramientas adaptadas de formacion para ese menester.

El origen del concepto debemos situarlo en la obra de Homero la “Odisea” donde se
describe la encomienda que realiza Ulises rey de ftaca a Mentor, que era una sabio del
reino, de su propio hijo Telémaco para que le educara lo mejor posible durante su
ausencia en la Guerra de Troya. Mentor utiliza un método semidirectivo que obliga a
reflexionar a su subordinado hasta conseguir darse cuenta de los principios en los que

se sustenta la vida.

El mentoring es un proceso de aprendizaje personal por el que una persona asume la
propiedad y la responsabilidad de su propio desarrollo personal y profesional. Para ello,
se establece una relacion personalizada dirigida por el mentorizado a través de la cual
el mentor invierte su tiempo, comparte su conocimiento y dedica su esfuerzo para que
el mentorizado disponga de nuevas perspectivas, enriquezca su forma de pensar y

desarrolle todo su potencial como persona y como profesional.

Es una relacion personalizada, uno a uno en el sentido literal de la expresion.

Esta dirigida por el mentorizado, que se responsabiliza y gestiona su proceso de
aprendizaje y va definiendo la evoluciéon de sus necesidades. En la ensefianza
tradicional, el guion estd definido y los contenidos se orientan al “por si acaso se
necesitan". No es asi en el mentoring. Por un lado, lo gestiona el mentorizado, no hay
guidn establecido, el itinerario es abierto, y por otro, se apoya en las situaciones reales

del “aqui y ahora” y tiene una gran parte de intuitivo en su desarrollo.

El mentor invierte su tiempo, comparte sus conocimientos y dedica su esfuerzo. Se
ocupa y preocupa, es decir, se compromete personalmente a que el profesional se

desarrolle més all4 de lo que dice el contrato.
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El profesional dispone de nuevas perspectivas, enriquece su forma de pensar y

desarrolla todo su potencial como persona y como profesional. Para ello el mentor:

Escucha atentamente para tratar de entender las preocupaciones y los problemas
actuales o inquietudes de futuro del mentorizado, y con su experiencia acumulada,
estimula el aprendizaje del profesional mediante una mezcla de preguntas y dialogo,

sin presion, para que el profesional descubra por si mismo que:

e Percibe los asuntos tal como son, sin distorsiones y desde diferentes perspectivas.

e Considera todas las alternativas y las facetas de la situacion, incluidos los conflictos

de valores entre los suyos personales, los de sus colegas y los de la empresa.

e Se siente responsable de la situacién, que es mas que ser responsable de la

situacion.

e Toma las acciones pertinentes y autoevalua sus resultados.

El modelo de mentoring trabaja planteando un problema para suscitar dudas y
cuestiones, posteriormente el tutor explica un modelo de acciéon que permita resolver
esa clase de problemas tratando de resolverlo, posteriormente se generaliza a
problemas similares y se obtienen las recomendaciones de aplicacion. Todo este
proceso puede llevar dias o incluso semanas y el pupilo aprende al interesarse por la
soluciones reales de ciertos problemas que tienen que ver con su trabajo, se suscitan

debates que estimulan la creatividad.

Las etapas del mentoring serian:

1.- Ganar la confianza

2.- Planteamientos de objetivos genéricos
3.- Conocimiento mutuo. limites de la ayuda
4.- Deteccion de necesidades operativas

5.- La obtencion de recursos

6.- Objetivos de aprendizaje
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7.- Acciones de mentoring

8.- Evaluacion del desempefio y la formacion

El Coaching

El coaching es una disciplina relativamente reciente, cuyo objetivo es trabajar con otras
personas de forma que obtengan lo mejor de si mismos. En el mundo actual, cada vez
mas competitivo, directores y ejecutivos pueden necesitar de un asesor personal que les

ayude a potenciar sus puntos fuertes y obtener los mejores resultados posibles.

Este concepto deriva del americano “coach” cuyo significado mdas habitual es el de
entrenador, asi el “coaching” supone un entrenamiento en competencias o habilidades

especificas por parte de un subordinado bajo la tutela de su director.

El método difiere del mentoring en su especificidad y en su inmediatez en cuanto a la

aplicacion rapida al puesto de trabajo.

El coaching, por tanto, es una herramienta de gestion para las empresas y para el que lo
realiza, una técnica de desarrollo personal. En cualquier caso, los resultados deben ser
apreciables tanto en el desarrollo diario de las actividades, como en la vida del sujeto

en general.

En las empresas de hoy, el coaching va dirigido a directores, ejecutivos y en general,
personas con mando y poder de decision en una empresa. La solicitud de este servicio
por lo general parte desde el departamento de Recursos Humanos, aunque la tendencia
ha ido cambiando y son los propios ejecutivos quienes lo solicitan. En muchas
oportunidades estos servicios son requeridos cuando el cliente esta pasando por un
proceso de transformacion o transicion, un puesto nuevo en la empresa, traslado o
asuncion de nuevas responsabilidades, sin embargo cualquier persona que desee
potenciar su rendimiento personal y profesional, ser mas efectivos, mas eficientes y
mejorar su proceso en la toma de decisiones, puede solicitar esta novedosa técnica. Un

ejemplo muy significativo son los emprendedores de éxito, tanto a nivel de grandes
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empresa, como también de la pequena y mediana industria PYMES, se destacan por ser
empresarios que han llevado negocios familiares, o ellos mismos han creado su propia

empresa, se encuentran en un dificil punto de inflexion.

Compaiiias que han tenido un crecimiento sustancial, en las que sus fundadores
mantienen una posicion ejecutiva de maxima responsabilidad. En estos casos, aunque
el empresario sigue manteniendo las habilidades que le condujeron al éxito, las
decisiones y responsabilidades suelen estar centralizadas, con poca tendencia a la
delegacion. Sin embargo, la nueva situacion de la empresa necesita de una estructura
nueva, una buena planificacion y una gestion mas profesional donde la informacién
fluya abiertamente. En el acompafiamiento durante la transicion de un modelo a otro es

donde aporta el coach su valor agregado.

El proceso de coaching puede describirse como el recorrido entre dos puntos:

e Aquel donde el asistido o coache estd y aquel otro en el que quiere estar. El primer
paso, por lo tanto, serd definir la situacion de la persona en el momento de dar

comienzo el coaching, identificando sus fortalezas y debilidades.

e A continuacion se llevara a cabo un analisis sobre el camino que se debe seguir y
las dificultades que entrafia. El coach “acompafiard” al coache durante ese camino
manteniendo en todo instante con el mismo una comunicacion fluida y sefialando
las posibles desviaciones que puedan tener lugar. Su funcién se da por concluida en

el momento en que se alcance el objetivo.

Basicamente la metodologia a seguir aplicada a un ejemplo donde se desarrolla a un

comercial seria:

e Determinacion de las fases y proceso elemental de trabajo del puesto realizado por
observaciéon de un empleado estrella: Esto supone tratar de que la persona
entrenada observe y compare su ejecucion con una persona de desempefos

excelentes.
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e Acompafamiento por el instructor del subordinado para determinar errores en cada
fase: El instructor mediante un sistema de registro observara los diferentes errores
en cada una de las fases del trabajo. Se suele hacer como un convidado de piedra
sin intervenir, para que después de categorizar la informacion se puedan exhibir de

manera ordenada todo tipo de criticas.

e Proceso formativo siguiendo las siguientes etapas:

1.- Observacion de un empleado excelente o estrella.

2.- Sesion de aula. Discusion de lo observado con estrella e instructor.

Planteamiento de casos simulados. Sesion de simulacion en base a necesidades
personales.

3.- Acompanamiento 2° de estrella. Discusion sobre la marcha.

4.- El estrella cede la accion a la persona entrenada. Discusion sobre la marcha.

5.- Sesion sintética en aula.

6.- Delegacion total y seguimiento de los entrenados.

e Planteamiento futuro de un plan de objetivos de aprendizaje.

Esta metodologia de trabajo permite deberd ser acompanada de indicadores o ratios de
resultados como forma de medir los progresos, siendo ésta la parte mas dificil y
delicada que dependera de la naturaleza del trabajo realizado por el subordinado.
Ventajas y dificultades para la realizacion de estos programas.

Las principales ventajas de este tipo de programas se resumen a continuacion:

e (Cada vez se mide mas el retorno de la inversion.

e La tnica posibilidad de hacer mas rentable la Formacion es tratar de ligar las

conductas con los resultados.

e Para hacer lo anterior necesitamos poder medir la eficacia de la Formacion.
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e Al hacer lo anterior nos arriesgamos mas pero fidelizamos también mas.

e La formacién hoy dia necesita de una penetracion cada mayor y comprobada en los

procesos de trabajo.

7.3. Critica a los Modelos de Desarrollo Directivo

Todavia estamos muy lejos de proporcionar claves definitivas sobre la eficacia de la
formacion de directivos. No poseemos indicadores fiables de la formacion ya que es
realmente dificil establecer conexiones certeras entre los resultados que se describen en
el cuarto nivel del modelo de “Evaluacion de la Formacion” de Donald Kirkpatrick y
las conductas operativas que nos llevan a ellos. Si bien es verdad que hoy por hoy
podemos establecer parangones con directivos “estrella” que han demostrado su valia y
ver que tipo de conductas exhibian, nunca podemos estar totalmente seguros que esas
conductas serian las unicas que reflejarian esos resultados. Tan solo a groso modo
podemos establecer ciertos patrones de conducta pero la variabilidad es tan grande que

resulta una hazafia el ser capaces de establecer una lista eficaz.

El futuro depararé lo que podemos avanzar en este campo, hoy por hoy lo mas seguro
es tratar de medir grandes competencias (planificacion, organizacion, capacidad de
implantaciéon y comunicacidon, motivacion, capacidad de resolucion de conflictos y
control) para establecer un ranking comparando con estandares especificos y
contrastados de una determinada organizacion. Conforme las situaciones sean

parecidas la probabilidad de aplicar un modelo asi sera mayor.

Una manera de paliar esto, seria idear un modelo de competencias para cada tipo de
director y situacion (si es muy cambiante, no tendria mucho sentido) y asi poder
evaluar mediante la técnica 360° (evaltian la misma competencia del directivo todas las

personas que interactuan con €l).
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8. RESUMEN, CONCLUSIONES E IMPLICACIONES.

Resumen

A lo largo de este trabajo, hemos intentado exponer una preocupacioén que hoy dia es
creciente y que se refiere a la importancia que tiene el desarrollo directivo para las
empresas. Evaluar, por otra parte, este desarrollo no es tarea facil. Con estas paginas
hemos intentado abrir un horizonte mas claro sobre esta situaciébn ya que si no
logramos evaluar las acciones formativas sobre la direccion, ;coOmo podremos estar
seguros de que lo que hacemos estd bien hecho? y ;qué repercusiones tienen las

respuestas a la anterior pregunta en el sector de las TICs?

Por las razones expuestas hemos planteado en nuestro estudio una serie de objetivos

que se pueden resumir en tres grandes temas a investigar:

e ;Cuales son los perfiles profesionales directivos emergentes y estables en las TICs
en nuestra sociedad espafiola y cudles son las necesidades formativas de direccion

en consonancia con ellos?

e /Qu¢é tipos de métodos formativos resultan realmente utiles para contribuir a

satisfacer estas necesidades directivas y cudles se usan actualmente?

e Es posible el abordaje de algin método evaluativo de la formacion directiva que
nos informe acerca de la satisfaccion real de las necesidades de este colectivo que

nos acerque a vislumbrar el retorno de la inversion empleado en la formacion?

Las respuestas sucesivas a estas preguntas nos han facilitado el camino para ir

examinando sucesivamente:

e El concepto y la evolucion directiva en la era industrial hasta hoy.

e El perfil competencial del directivo.
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Los métodos de formacidén que se utilizan para la formacién de directivos y su

evaluacion.

Tres estudios realizados en Europa, en Espafia y en la Comunidad de Madrid en el
sector de las TICs que exponen cudl es el estado de la cuestion referente a los
perfiles emergentes, contenidos de la formacién directiva y métodos de la

formacion al uso.

Exponemos un estudio cualitativo de campo donde avanzamos modelos de
actuacion de cara a entender mejor el fendémeno formativo en la direccion segun las

necesidades observadas en el sector de las TICs.

Presentamos diversos modelos de desarrollo directivo y de carrera profesional que
pueden resultar utiles a la hora de confeccionar programas “ad hoc” para perfiles

determinados y empresas.

Conclusiones

Resumimos a continuacion las principales consecuencias de nuestro estudio centradas

en el sector de las TICs:

El concepto de direccion hoy dia evoluciona claramente en cualquier tipo de
empresa, incluidas las TICs, a ser una mezcla entre gestion y liderazgo alejandose
de las antiguas concepciones de jefatura y centrandose mas en los equipos y su

desarrollo que en la labor de los despachos.

El conocimiento general de la marcha de cada una de las partes del negocio se torna
trascendental en un mundo donde los perfiles directivos son bastante cambiantes en

este sector.

En el sector de las TICs no se puede perder de vista tanto la evolucion del
conocimiento tecnoldgico como las implicaciones de aprendizaje constante que se
le requiere a los equipos para estar al dia y por lo tanto el directivo también se

transforma en un impulsor de la formacion.
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e (Cada vez mas se requiere una capacidad creciente de creacion de redes humanas de
trabajo debido a la interconectividad de los proyectos en este sector, donde se

intercambia una informacidn de profesionales de diversa indole.

e Existen diversos tipos de directivos TICs, unos mas especializados en la marcha de
proyectos concretos, otros destinados a interconectar proyectos entre si y

finalmente otros mas estratégicos y globales que vienen a gestionar el cambio.

e Aparecen las siguientes y principales areas de incidencia para el desarrollo
directivo en las TICs: tecnologia, funcional, comercial, negocio y gestion del

equipo.

e En las empresas pequeias la formacion se concibe todavia como “apagafuegos”, es
decir que se toman cursos en el mercado de la formacion de tipo técnico segiin

aparecen las necesidades.

e (ada vez se le estd dando mas importancia en general a la creacion y transmision
tanto de competencias de negocio como de valores corporativos o culturales al

equipo que se gestiona.

e En las empresas grandes la formacion en el propio puesto dirigida por el propio

director como coach es cada vez mas valorada.

e Hoy dia el equipo se concibe no s6lo para ejecutar lo mejor posible un trabajo sino
también para crear y liderar cada trabajador parcelas del mismo por lo que el

director se transforma en un lider facilitador de recursos ademas de tutor.

e En las evaluaciones de la formacion realizadas la mayoria de ellas se realizan
mediante cuestionarios poscurso o mediante la peritacion directa de los directores o

jefes sobre todo en lo que se refiere a las ampliaciones del conocimiento técnico.

e En compaifiias grandes aparecen técnicas para evaluar la eficacia de la formacion
por medio de evaluaciones 360°, cuestionarios de percepcion de otros y de clientes

0 a través de entrevistas con clientes.

e Cada vez se proporciona mas formacion en habilidades directivas y gestion de

equipos muchas veces con la finalidad especifica de dirigir proyectos.
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e La formacion tutorada es especifica tanto de las medianas empresas como de las
grandes empresas y se fundamenta en sistemas de Assessment Centres y

Development Centres combinados con técnicas de Mentoring y Coaching.

e La formacion directiva estratégica hoy dia es muy valorada aunque se focaliza en

directivos de niveles altos como es evidente.

e (ada vez se demanda mas departamentos centrados en la formacién de directivos
implicados en el conocimiento exhaustivo del negocio y separados de los habituales

departamentos de RR. Humanos.

Implicaciones

Desde el punto de vista de las teorias o0 modelos de direccién que hemos tratado en este
trabajo e igualmente desde nuestra propia experiencia de consultoria, observamos que
no existen caracteristicas muy diferenciales o especificas en el sector de las TICs en
comparacion con la forma de dirigir en otros sectores. Solamente constatamos que la
influencia del conocimiento tecnoldgico aqui estd obviamente mds presente que en
otros sectores por lo que es normal ascender en jerarquia partiendo de puestos técnicos
del sector. No es habitual ver cambios directivos de otros sectores al de las TICs
exceptuando los departamentos de finanzas o de administracion y de RR.Humanos
cuando tratamos de ciertos niveles de direccion. Asi es natural que en los puestos

directivos de corte técnico abunden los ingenieros, fisicos, matematicos etc.

En relacion con el futuro de este tipo de investigaciones podemos sugerir los siguientes

avances € intereses:

e Seria sugestivo el poder realizar un catdlogo de los problemas especificamente
directivos que aparecen en la direccidon de proyectos por categorias en las TICs Ello

permitiria disefiar algunas soluciones especificas.
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e Dados los vertiginosos cambios en este sector, seria bueno poder comprender las
implicaciones que poseen la asimilacion constante de tecnologia en las personas de
cara a dirigir mejor su ensefianza.

e Todavia no poseemos una imagen muy clara de la direccion de equipos que
cambian con frecuencia y rapidez de participantes debido a la polivalencia de
muchos y a las necesidades de la empresa. Todo ello lleva consigo una falta de
madurez en el trabajo conjunto y unos perjuicios asociados.

e No se saben muy bien los efectos de la falta de retroalimentacion en los proyectos o
falta del conocimiento de como lo hace el trabajador ya que los problemas mas
tarde en los clientes.

e (Cada vez aparecen caracteristicas que pueden ser relevantes en el personal técnico
referidas a la capacidad de comunicacion de las personas usuarias o clientes ya que
muchos de ellos poseen un cardcter meramente técnico y poco persuasivo. La
direccion deberia poseer capacidad para endefiar estas habilidades.

e No resulta, aparentemente muy dificil el concebir sistemas de control de las
acciones directivas construidas para este sector en base a demostrar la evidencia de
conductas directivas normalizadas previamente y que puedan ser observables. Para

ello habria que catalogar previamente las que son validas.

En general estamos ante un sector tremendamente dindmico e interesante ante el que
debemos enfocar nuestra atencion en los proximos afios si es que queremos ganar un
futuro que transcurre por derroteros sociales cada vez mas interconectados a través de

la tecnologia. Desde aqui encomendamos a otros el progresar en esta mision.
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