FORMACION DE
DIRECTIVOS.

Evolucion y nuevos retos
de los modelos formativos

Trabajo conjunto realizado bajo
la coordinacion de Javier Blanco
Belda, Secretario General de la
Asociacion Profesional de Empre-
sas de Formacion, APEF. Editado
por Pearson con la colaboracion
de AEDIPE y HEDIMA, entidad esta
ultima vinculada al GREF como
patrocinadora de la seccion Docu-
mentacion de nuestra web.

Libro de consulta, interesante desde el
principio. Ya en el Prélogo, Javier Diez
Sourulle, Director General de Hedima,
persona especialmente sensible por los
aspectos humanos de la empresa, afirma
"Hoy, las dos claves bésicas para el plan-
teamiento estratégico empresarial son:
por un lado, la diferenciacién, y por otro,
los costes. Para diferenciarse, es necesa-
rio entrenar a nuestros equipo directivo
en habilidades que le orienten en la bus-
queda de lainnovacion para anticiparse y
encontrar oportunidades.(..)Habilidades
y sentido de pertenencia se aunan para
promover el compromiso con la compa-
Afa. (..) La adaptacion y la flexibilidad son
claves para la permanencia de las organi-
zaciones. La agilidad en la respuesta, es
una caracteristica principal del directico
de hoy.(.) El impacto que la formacién
de directivos tiene en la cuenta de resul-
tados, precisa de una atencién especial a
la hora de concretar esta dificil tarea que
deviene en ser estratégica.

El libro tiene la virtud de reunir autores
procedentes de empresas de muy diversos
sectores, incluido el universitario y el de
las escuelas de negocio. Esta diversidad le
enriquece.

De nuestro sector estd la sugerente
colaboracién de nuestro viejo amigo
Santos Fernandez Villegas, ex Director

de RR.HH. de Ruralcaja, ex Presidente
de AEDIPE Comunidad Valenciana, y
actualmente Asesor de Direccion en
Cajamar. que bajo el titulo “La forma-
cion de directivos, pieza clave de
la gestion empresarial”, después de
hablar de la importancia del directivo y de
la resistencia al cambio, dice con gran rea-
lismo: Nuestra particular vision del tema
es que no basta con elaborar un buen
programa, hay también que saber vender-
loy, evidentemente, que nos lo compren,
y saber atraerse a cada cliente-directivo.
Y tras describir los obstaculos (mucho
trabajo, creerse suficientes, y el temor a
la competitividad con los colegas), ter-
mina este punto diciendo “hay que mos-
trar las ventajas de cada accién formativa
yadaptarlaalasdisponibilidades detiempoy
estatus”

En funcién de algunos condicionantes
(tema, tamano de la poblacién, equipo
disponible, tiempo, conocimientos pre-
vios), expone cémo elegir el método
de formacion, y tras poner de relieve la
progresiva cualificacion profesional de
los directivos en el siglo XXI, describe las
razones que justifican la importancia de
la formacién en la actualidad.

A continuacién aborda dos aspectos, a
mi juicio muy importantes: el papel del
directivo en el desarrollo y la formacion, y
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aprender actitudes. Del primero destaca-
mos la funcion de informar a los colabora-
dores para que tengan una visién amplia
de la empresa, que va mas alla de la que
puedan tener desde el puesto de trabajo.
Y anade: ‘Mantener informado al grupo de
trabajo sirve para abrir un canal de comu-
nicacién empresarial en el que se den flu-
Jjos continuos de contenidos profesionales
entre todos los miembros, informdndose y
formdndose reciprocamente , aprendiendo
unos de otros”. Se refiere al learning ma-
nager, director que aprende de su equipo,
de otros directivos, de errores del pasa-
do.. para lo cual se necesita humildad y
participacion.

En cuanto a las actitudes, afirma que si
la empresa no las afronta estara desapro-
vechando el papel de la formacién como
factor de desarrollo profesional y personal.

Cierra su colaboracién dedicando sendos
capitulos al coaching y a la formacién
outdoor, una alternativa que califica
de exitosa, amena y diferente para la
formacion directiva.

Otras aportacion que queremos especial-
mente destacar es la de Angel Bizca-
rrondo, Director del Centro de Forma-
cion Garrigues, que titula, “La funcion
y formacion de directivos en organi-
zaciones de servicios profesionales”.
Comienza haciéndose eco de la afirma-
cién de un‘prestigioso socidlogo espafol”:
El volumen de informacion disponible
se duplica cada 3 anos, el conocimiento
cientifico en su conjunto se ha duplicado
en los ultimo 30 afos, pero en materia de
sabidurfa estamos practicamente como
en tiempos de Aristételes. Y esto tiene su
proyeccion en la empresa, donde el desa-
rrollo de las técnicas y habilidades, no se
corresponden con la evolucion seguida
en lo que es lo mas especifico de la direc-
cion que es la capacidad para adoptar las
mejores decisiones en cada momento.

Comparto totalmente con él la despropor-
cién que existe entre la oferta de cursos
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de liderazgo frente a los de direccion o
management. Después de unas breves
pero importantes consideraciones sobre
el “‘reconocimiento’, y el deber del direc-
tivo de asumir el coste de parecer “malo”
sabiendo decir no o sf cuando es lo ade-
cuado, se detiene a pensar en las condi-
ciones personales del directivo y el modo
en que un proceso de formacion puede
contribuir a desarrollarlas o a mejorarlas.
De un directivo - nos dice - se esperan
unos determinado resultados, no sélo
en objetivos del negocio sino también
en relaciones personales. Esto reclama
una determinada forma de ser y de estar
ante los problemas. “La mejor manera de
hacer es ser’, dijo Lao Tzu hace unos dos
mil afos. Se trata - insiste - de ser para
hacer y ello implica coherencia entre lo
que se dice y lo que se hace. Lo que nos
conduce a la ética. Y se pregunta sobre la
responsabilidad en este campo de las Es-
cuelas de Negocios. Y afirma: Se ha pro-
ducido una perversion de los conceptos.
Lo que en Ultimo término se persigue
no es tanto merecer la confianza, sobre
la base de un comportamiento recto y
consecuente, sino obtener la credulidad
de los otros por ausencia de informa-
cion veraz o por carencia de capacidad
de andlisis y de critica. Es, refiriéndose
a las nuevas generaciones, una forma
de inmadurez, en la que se conjugan la
pretensién de una gratificaciéon inme-
diata de los deseos con la resistencia a
entregar lo exigible contraprestacién en
términos de esfuerzo personal.

Y termina con una idea expuesta por
Fernando Savater:“Hay un valor que es el
mas dificil: ensefar a la persona a la que
se estd educando a que prescinda de
nosotros.(...) El buen profesor es el que
nunca se hace imprescindible;de manera
gue quien actle en sentido contrario,
no sirve como profesor. Porque nuestra
funcién como maestros es ensefar a los
demds a que prescindan de nosotros”.

Salvador Tudela Edo, Director de
RR.HHde CESPA escribe sobre“El vuelco
cultural y socioeconémico del empleo
cualificado en Espana”. Me llama la
atencion el capitulo que denomina “La
Formacion y su impacto sobre el EBITDA”
y su defensa, bien argumentada, de la

innovacién. Y al final de su aportacion
se refiere a lo que él llama “una nueva
forma de orientar de la formacién”
basada en: centrarse mas en la persona,
individualizar , contar con las nuevas
tecnologias y ‘el entrenamiento en el
propio terreno de juego’, equivocarnos
para avanzar se esta convirtiendo en una
habilidad en nuestros dias.

Miguel Angel Noceda, Redactor Jefe
de El Pais, escribe sobre “La necesidad
de la informacion para el directivo”.
Se trata de un alegato en defensa de la
informaciénysucondiciéndeimportante
herramienta para el directivo. Su lectura
me ha ratificado en el papel de nuestro
boletin de noticias. A diferencia de la
prensa general - escribe - en la prensa
econémica suelen aparecer nuevas
ideas que se estan llevando a cabo o
estdn en estudio. En Ultimos afos las
siglas [+D+i estdn tomando una posicion
predominante en el mercado. Se trata
de actividades que todos paises estan
intentando potenciar porque implica
una mayor fortaleza de las empresas
, dado que sus productos o procesos
consiguen diferenciarse positivamente
de la competencia.

Angel Pérez Mateos, Director de Or-
ganizacion y control de Hedima, escri-
be sobre “De la formacién presencial
al e-learning”. Me llama la atencién la
claridad con la que describe los benefi-
cios de la formacion desde los puntos de
vista financiero, comercial, organizativo
y de los recursos humanos. Y mas ade-
lante como sintesis de la primera parte
del capitulo “Consultorfa, pedagogia y
tecnologia’, escribe: El reto no es cen-
trarse en la formacion en si misma, sino
en como gestionar el aprendizaje. No se
trata de definir qué ensefar sino cémo
aprender. Por ello, el reto de los gesto-
res de formacién no es la contratacion
de cursos cerrados con terceros sino el
buscar soluciones creativas para que las
personas se formen por vias naturales
de aprendizaje y se obtengan resultados
esperados. Compara como se entendia
la formacion antes y en la actualidad, y
dice: ahora la formacién esta integrada
en la estrategia, se plantea objetivos a
corto, medio y largo plazo, se hace a la
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medida, como via de desarrollo personal
y profesional, y se considera la formacién
Ccomo una inversion.

Se refiere, a continuacion, a los mode-
los de formacion, sigue comparando lo
anterior y lo actual. Antes, el aprendizaje
era adquisicion de habilidades, actitudes
y valores a través de cursos, con el for-
mador como protagonista, mientras en
la actualidad el aprendizaje se sustenta
en el grupo, siendo el alumno el prota-
gonista. Entonces define la formacion
COmo un proceso sistematico y plani-
ficado, que tiene la intencionalidad de
producir cambios duraderos en conoci-
mientos, habilidades y actitudes y que
ha de prever un sistema de control para
asegurar que los objetivos que fija sean
cumplidos.

Concretado el qué entra en el como, la
metodologia, analizando la teleforma-
cidn como sistema de imparticion a dis-
tancia, y dentro de ella el campus virtual
y el e-learning. El interesado en estas he-
rramientas puede acudir en la seguridad
de encontrar interesantes sugerencias.

La formacién de equipos es analizada
por Federico Olivares, Responsable de
Formacion de CLECE bajo el titulo “Del
aprendizaje individual a la formacion
de equipos multidisciplinares”. Frente
a la formacion individual que sirve en la
medida que genera un cambio per-
sonal, siendo herramientas basicas el
itinerario formativo, la autoformacion y
el aprendizaje en el puesto de trabajo,
campo excepcional para que lo trabajen
los ex directivos pre y jubilados, la for-
macién como equipo tendrd como
objetivos:lahomogeneizaciénenlaforma
detrabajar, siendo muyimportante que la
formacion esté muy cercana a la realidad
de la empresa, crear el sentimiento de
que todos deben remar en el mismo
sentido, facilitar la gestion de conflictos
y la comunicacién entre departamentos,
a veces enfrentados, crear equipos de
directivos que generen ideas e innoven,
potenciar los foros corporativos. En todo
caso la formacién en equipo aumenta
su conciencia como equipo, fomenta el
compromiso. Ofrece un sentimiento de
accién y creacion grupal potente, facilita
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a la empresa su comunicaciéon interna,
el afrontamiento de conflictos y la
generacion de cambios. La formacion asf
entendida provoca el aumento de valor
de la formacién en toda la organizacion
y facilita la implantacién de una cultura
general de aprendizaje continuo.

Angelo Ferranti, Director de RR.HH
de CEVA LOGISTIC hace un detenido
estudio de la formacion outdoor en su
articulo “De la formacion in aula a la
formacion outdoor”.

El e-learning es de nuevo analizado por
Carlos Marcelo, Catedratico de Di-
dactica de la Universidad de Sevilla,
en su colaboracion “E-learning para la
formacion continua. Vision actual y
nuevos desarrollos”, pero lo hace, se-
gun la sistematica del libro, con perspec-
tiva de futuro. Su modelo pedagdgico
estd concretado en lo que él lama“apren-
dizaje basado en la practica colaborativa,
reflexiva y contextualizada’, con el sopor-
te de Roger Schank y su e-learning by
doing (aprender haciendo). Hace suya la
nueva tendencia de los constructivistas
cuyas caracteristicas son las siguientes:

1. El aprendizaje es activo: los alumnos

no estdn a la espera sino que se
implican en las tareas.

2. El aprendizaje es constructivo y
reflexivo.

3. El aprendizaje es intencional. Los
alumnos es necesario que conozcan
cudl es la meta de la actividad.

4. El aprendizaje es cooperativo 'y
social.

5. Las tareas de aprendizaje deben ser
auténticas, es decir, proximas a la
vida cotidiana.

Con estos precedentes entra en “los nue-
vos desarrollos en e-learning: la web 2.0

Otras colaboraciones:

- Las nuevas exigencias empresariales en
una economia competitiva, de Jaime
Aguirre de Cércer, Director General de
RR.HH. de FERROVIAL.

- De la formacion académica a la forma-
cion comprometida con el negocio y
los objetivos empresariales, de Agustin
Gonzélez Hermosilla, Director de RR.HH.
del Grupo FERROVIAL.

. Sistemas de seleccion de directivos,
de Luis de Frutos, Jefe de Selecciéon y
Formacion de URBASER.

- Laformacion de los directivos tecnologi-
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cos, de Ardnzazu Caja, Directora de RR.HH.
del Grupo TELVENT.

Se cierra el libro con una amplia, extensa y
detallada ponencia de José Manuel Sanchez
Sanz, Director de Grandes Cuentas de HE-
DIMA, titulada: “La herramienta de externa-
lizacién de la formacion de directivos”.

Comienza hablando de la externalizacion
que, resumo mucho, define como subcontra-
tar en terceros todas aquellas actividades pe-
riféricas o complementarias que no suponian
la esencia del negocio. Describe sus ventajas
y desventajas. En resumen - nos dice- supone
poder concentrar a los directivos en el core
del negocio y explotar sus capacidades se-
leccionadas especificamente para que la em-
presa se especialice en su actividad nuclear.
Concentrar la estrategia focalizando la acti-
vidad principal de la empresa y obteniendo
mayor calidad.

A continuacién estudia con detalle la exter-
nalizacién en el proceso de formacion de
directivos, ventajas y riesgos de la externali-
zacion, la selecciéon del proveedor adecuado
y fases del proceso de externalizacion.

PACO SEGRELLES

OTROS LIBROS CUYA LECTURA TAMBIEN RECOMENDAMOS:

y elaboradas”.

“Motivacion Inteligente.

El impulso para lograr tus metas”

de Beatriz Valderrama.

Editorial Prentice Hall.

La autora nos expone un nuevo modelo
de andlisis de las motivaciones. Esta obra
-nos dice Eduardo Punset en el Prélogo-
estd llena de intuiciones, inspiracion y
creatividad, ademds de rigor légico y

“Comunicacién sostenible”

de Burgué, Diaz y Parto,

en LID EDITORIAL, Biblioteca ICADE.
“En los grandes comunicadores hay poca
improvisacién. la mayor parte de las
cosas estan minuciosamente pensadas

cientifico. Describe de forma sencilla y
atractiva, la estructura de la motivacion
humana, lo que nos hace movernos

para huir de nuestros temores y alcanzar

nuestros objetivos, suefos y deseos.
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“El reino de la humildad”

de Juanma Roca. Alienta Editorial.

Una fabula sobre los valores fundamen-
tales. “Es un libro bien escrito y bien lle-
vado que se lee con facilidad e interés.
A mi me ha gustado y pienso que va a
gustar y que va a influir en la opinién de
los ciudadanos y del mundo empresarial.
Antonio Garrigues en el Prologo. “jQué
belleza! jQué profundo, cuanta sabidu-
rial” Pilar Jericé.

"Mundo virtuales 3D”

de Ruth Martinez Lépez. Editorial UOC.
Una guia para padres y educadores.
Libro de “bolsillo” de tan solo 110 pagi-
nas. Padres y educadores encontrardn
informacién clara y completa sobre
los mundos virtuales, que les permitira
aprovechar los beneficios que ofrecen y
conocer y evitar los riesgos potenciales.
Una gufa para no perderse.





