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1. INTRODUCCION. Presentacion general y justificacion del trabajo

El desarrollo de personas y grupos en las organizaciones parte del interés de
estas por una adecuada evolucion de la conducta y el comportamiento de sus
empleados. Tiene como objetivo aumentar la lealtad, mejorar el rendimiento,
la satisfacciéon laboral, y promover la adquisicion de competencias de sus

trabajadores, algo muy necesario ante esta sociedad en constante cambio.

El desarrollo del personal es una herramienta clave en las organizaciones para
alcanzar una cultura de empresa comun, facilita no sélo el desarrollo de las

personas, sino también el de la propia organizacion.

La formacion continua y activa es una herramienta bésica, a través de la cual
los trabajadores pueden alcanzar ese desarrollo tanto personal como
profesional; adquiriendo conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y
competencias en relaciéon con el puesto de trabajo que van a desarrollar. El
Proceso de formacion facilita una mejora de la carrera profesional dentro de las
organizaciones, con programas orientados a desempefiar un determinado

puesto en el futuro (medio/largo plazo).

Invertir en el capital humano es una estrategia empresarial por parte de las
empresas frente a sus principales competidores. Sacar el maximo potencial y
rendimiento de las personas, para que estos puedan responder frente las

necesidades y objetivos de la organizacion.

Analizaré métodos de formacién activa como el Coaching, tan de moda y eficaz
para el crecimiento personal de los individuos, donde con ayuda de un
facilitador, estos puedan desarrollar y descubrir sus capacidades, aumentar su
autocontrol e independencia frente a los retos empresariales; tema que
considero muy interesante y de gran labor para el departamento de Recursos

Humanos de cualquier empresa.
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Es muy importante que el personal esté preparado y cualificado, y que se
sienta integrado en la organizacién, con metas comunes, como parte de ella
que es. Para ello, se requiere una alta motivacion por parte de los
trabajadores, asi como una alta preparacion y capacidad de dinamizar por

parte de los formadores.

1.1. OBJETO DEL TRABAJO

En este trabajo, se pretende analizar, desde el punto de vista de la eficacia,
algunas de las metodologias para el desarrollo de competencias: Coaching,
Mentoring, y Outdoor Training; comparando coémo en funcién de sus objetivos,
estructura y funcion, facilitan el desarrollo de los trabajadores de forma
individual o grupal y como repercute en el desarrollo de sus competencias, en

su carrera profesional y en el de la organizacion.

1.2 METODOLOGIA EMPLEADA

Para la revision bibliografica se ha utilizado las normas APA. Se ha realizado un
analisis bibliografico de distintos autores, para contrastar la necesidad de estas

herramientas de aprendizaje para el crecimiento personal y profesional.

El trabajo, se centra en la descripcion de los métodos activos de formacion
mas demandados hoy en dia por las empresas, tales como el Coaching,
Mentoring, y Outdoor Training, los cuales se emplean para desarrollar la
carrera profesional de determinados trabajadores (sobre todo directivos y
profesionales), a través de la adquisicibn de determinadas competencias

necesarias.
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1.3 ESTRUCTURA DEL TRABAJO. Breve explicacion de la estructura

seguida

Su estructura estd dividida en cuatro grandes partes. La primera parte se
centra en las bases de desarrollo de las personas en las organizaciones, su
historia, finalidad, y necesidad de utilizar estos métodos de formacion, el por

qué y para qué.

En la segunda parte, se definen los elementos clave para esa adquisicion de
conocimientos y técnicas para el desempefio del trabajo como son la

formacion, desarrollo y competencia.

En tercer lugar, se indica que son los métodos activos de aprendizaje, y como

inciden en las personas en relacidon con su trayectoria profesional.

Y en cuarto y dudltimo lugar, se analizan tres de estos meétodos, los mas
utilizados por las organizaciones actuales, para una posterior comparacion

entre ellos; estas son Coaching, Mentoring y Outdoor training.
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2.CAPITULOS DE FUNDAMENTACION

2.1 DESARROLLO DE LAS PERSONAS EN LAS ORGANIZACIONES

La nueva concepcion de los recursos humanos conlleva una evolucion en su
gestion orientada al cambio, tanto tecnolégico, como econdémico Yy
organizativo, y a la competitividad de la empresa en el mercado. Se ha
producido una evolucion en el pensamiento de coOmo dirigir las organizaciones,
asi como en la forma de obtener mejores resultados frente a los competidores,

a través del desarrollo de competencias.

El sistema tradicional de organizacion se ha quedado obsoleto, por lo que es
necesario para una eficaz evolucion, promover el aprendizaje; saber donde
queremos ir, y disponer de un capital humano preparado para adaptarse a las
exigencias de un entorno en constante evolucion, y cuyo objetivo es el de
optimizar el rendimiento, la satisfaccion y la seguridad de las personas en el

ambito laboral, algo que se consigue con el trabajo dia a dia.

Escamilla, Vila y Kuster (2013), nombran en su articulo a Preffer (1994),
quien afirmaba que hoy en dia las organizaciones tradicionales carecen de
personal bien formado en areas tanto técnicas como administrativas, lo que
conlleva que estas organizaciones no obtengan éxito en el mercado, ya que
dicho éxito lo obtendran los competidores que posean mejores conocimientos

y un buen desarrollo de habilidades y capacidades.

Frente a estar organizaciones tradicionales, las organizaciones en evolucion
buscan resolver problemas y anticiparse a ellos, a través de la adquisicion de

determinados conocimientos y competencias por parte de sus trabajadores.
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MODELO DE ORGANIZACION ACTUAL
Implica drastico cambio frente a la tradicional:

- Contexto social cambiante

- Tareas mas complejas

- Busca lograr ser lider en eficiencia, calidad y
costos

- Nuevas formas de decidir ,en equipo y con
ayuda de las TIC

- Redisefio de procesos y operaciones

Jerarquia mas horizontal

Figura 1. Implicaciones en el contexto de modelo de organizacion actual. Fuente propia.

Las organizaciones actuales se orientan hacia un modelo de desarrollo basado
en la Sociedad del Conocimiento, una nueva forma de concebir la vida; ésta
hace hincapié en las personas, en su talento, en como deben desarrollar su
aprendizaje, y conocimientos, para una gestion eficiente de las nuevas

tecnologias. Mayor rendimiento a través de las habilidades humanas.

Para Villa y Caperan (2010), en la actualidad existen tres formas de llevar a

cabo ese desarrollo profesional:

a) Mediante formacion tradicional
Se realiza con la pura transmision de conocimientos tedricos. Se trata de
un método muy utilizado, ya que es resulta econémico y sencillo, pero no

ahonda en temas importantes, transmite informacion muy general.
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b) Mediante la experiencia (hacerse a si mismo)
Las personas se desarrollan con el tiempo a base de trabajar y cometer
errores por si mismos. Uno de sus inconvenientes es que puede pasar

demasiado tiempo hasta que se alcanza un correcto desarrollo.

c) Mediante la instruccion y el adiestramiento
Mentores, maestros tutores, coach,.. apoyan y ayudan a trabajadores
para su rapido y correcto crecimiento tanto personal como profesional.

Guian a la persona en su trayecto.

Lopez y Grandio (2005), hablan en su libro de futurizacion, término ligado al
desarrollo, y que es utilizado por primera vez por Albrecht en 1994; lo que
desea ser la empresa en un futuro, sus objetivos y cdémo se compromete a

buscar el camino correcto para alcanzarlo.

El mercado requiere de organizaciones creativas con una serie de elementos

que las distingan:

e Lideres que busquen alcanzar un futuro a través de riegos e
incertidumbres

e Trabajadores con autonomia, que aporten ideas, que participen en la
toma de decisiones

e Cambio constante, como ventaja competitiva

e Creacidn y transferencia de conocimientos

e Gestidon del talento, administracion del desarrollo de las competencias y

habilidades de cada miembro

“El aprendizaje siempre ocurre en el tiempo y en la vida real, no en el salon de
clase, ni en sesiones de entrenamiento... La clave estad en ver el aprendizaje
como inseparable del trabajo cotidiano” (Sengue, 2000, citado por Alles, 2009,
p.313)
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La adquisicion de competencias se alcanza con una formacion en el trabajo
durante el desempefio de un determinado puesto, como consecuencia de haber

recibido una adecuada formacion continua, o a través de la experiencia.

Par ello es necesario que la organizacion apoye y motive a su personal, tanto
en sus logros como en sus errores, aceptandolos, y viéndolos como
oportunidades de mejora, debe delegar en ellos responsabilidades, poder de

decision, y valorar su trabajo.

En una encuesta realizada en Estados Unidos (citado en HayGroup, 2006) cuya
finalidad era conocer qué es lo que esperan los empresarios de sus nuevos
trabajadores, los resultados mostraron que estos requerian ante todo la
habilidad para aprender el buen desempefio de su trabajo, capacidad de
comunicacion, buenas relaciones con el grupo, su eficacia, creatividad,

respuesta ante problemas y adaptabilidad en la empresa.

Las competencias aportan beneficios tanto a trabajadores, aumentando su
empleabilidad, mejorando los resultados de su puesto, y desarrollando
habilidades y aptitudes lo que les posibilita para una futura promocién; como
a la empresa, puesto que estos empleados generan mas resultados
beneficiosos, aportan mas de ellos, estan mas preparados para enfrentarse a

los cambio constantes de la sociedad.

Segun Goleman, el desarrollo de unos habitos, rasgos y valores determinan en
un 95% el logro de éxito en un determinado puesto, frente al 5% que se

consigue mediante el conocimiento y habilidades.

Para la adecuada aplicacion de un proceso de desarrollo, es muy importante,
que los organos directivos conozcan la intervencion que existe con el resto de
procesos activos en la organizacion. Las organizaciones que mejores resultados
obtienen son aquellas cuya cultura actia en coherencia con todas las
practicas y comportamientos de la empresa. Por ello, los objetivos y los

métodos de desarrollo a utilizar deben estar en coherencia con dicha cultura.
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La formacion, como principal método, actia como medio de transmision de
cultura y conocimientos para todos los miembros. Las personas pueden
desarrollar todo tipo de competencias en mayor o menor grado, dependiendo

de los rasgos de su personalidad, o de su motivacién al logro, entre otros.

Es esencial llevar a cabo una buena formacién como estrategia efectiva para
las organizaciones; en estos tiempos de constante evolucién se debe realizar
una eficaz direccion y gestion del personal, para afrontar y poder aprovechar

los cambios en la economia.

El capital humano a través de una correcta formacion activa es una ventaja
competitiva, un modelo de diferenciacion frente a la competencia, ya que
desarrolla las competencias tanto del trabajador como del conjunto humano

gue forma la empresa.

Este trabajo pretende mostrar las distintas metodologias para el desarrollo de
competencias, a través de una formacion activa de sus trabajadores, tan

necesaria para una adecuada trayectoria profesional.

Para ello, es imprescindible una buena gestiéon de recursos humanos que se
encargue del desarrollo de las personas en el trabajo. Utilizando siempre
metodologias basadas en los propios valores de la organizacion; valores que
deben ser compartidos por todos sus miembros, para la obtencion de planes de

carreras eficaces, que den una estabilidad en la empresa.

Sengue (1990) habla de organizaciones de aprendizaje; organizaciones que

ofrecen a sus trabajadores aprendizaje y estan en constante transformacion.
Hay que pensar en el aprendizaje como parte inseparable del trabajo dia a dia.

El coaching, el mentoring y outdoor training son algunos de los métodos
activos de formacion de eficacia demostrada, y que vamos a analizar y

comparar en este trabajo.



METODOLOGIAS PARA EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS EN EL AMBITO PERSONAL
Y GRUPAL EN EL CONTEXTO DE LAS ORGANIZACIONES

3. CAPITULOS DE DESARROLLO
3.1 CONCEPTOS CLAVE: DESARROLLO, FORMACION Y COMPETENCIA

Para analizar los distintos métodos activos sefialados anteriormente, primero
debemos tener claros tres términos fundamentales como son el desarrollo, la

formacién y las competencias.

3.1.1 DESARROLLO

Definimos desarrollo como el proceso para alcanzar unos determinados
objetivos a través de distintas actividades unidas a comportamientos
concretos, por medio de un entrenamiento especifico; se busca con ello, la
evolucion de las personas con el fin de realizar provechosamente su funcion
dentro de la empresa, y asi mejorar el rendimiento diario, y alcanzar las metas

propuestas.

Desempefio

Experiencia

Adquisicién de nuevas

actitudes, aptitudes Autoaprendizaje

conocimientos y destrezas

Figura 2. Desarrollo de competencias. Fuente propia.

El desarrollo de personas implica una transformacion de esta en varios

aspectos. El sujeto mediante la formacion activa se encuentra a si mismo; a

10
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través del desempefo adquiere experiencia, practica, autoaprendizaje, ya que
es él mismo quien va descubriendo y adquiriendo nuevas competencias a

través de un determinado proceso.

Podemos hablar de desarrollo de comportamientos y conductas asociados
tanto a competencias de éxito, como a estilos de direccion, clima organizativo

o indicadores culturales.

Este concepto aparece en el mundo de la empresa tras la Il Guerra Mundial,
cuando las organizaciones se centran en alcanzar un eficaz desarrollo en el
estilo de direccion de sus lideres a través de distintos métodos vy

procedimientos.

La mayoria de los usuarios del Management Development parece que
han perdido de vista el objetivo que subyace: desarrollar las verdaderas
habilidades del management, de la gente real en un entorno real. El
desarrollo debe dirigirse a un tipo de crecimiento en juicio, que posibilite
al manager tomar decisiones dificiles en las actuales condiciones de

trabajo.
(Bowen, 1973, citado por Alonso, 2010, p.75)

Segun estudios de McClelland, y su equipo, todas las competencias pueden ser
desarrolladas, aunque no todas por igual, dependiendo de lo estrechamente

ligadas que estén o no, a la persona, conocimientos, y habilidades.

Alonso (2010) sefala que en Inglaterra, se suele hablar de “Trainning and
Development”, lo que elude que desarrollo, por lo tanto va enlazado con la
formacién, ya que se trata de modalidades que junto a otras acciones, busca

alcanzar la evolucion del trabajador.

El responsable de la buena aplicacion de estas acciones sera tanto la direccion
como el departamento de Recursos Humanos. Este departamento deberd

ayudar al desarrollo de habilidades, a la formacién constante del personal, que

11
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su vez debe generar beneficios para la organizacion, alcanzando los objetivos

previamente preestablecidos.

El éxito de la empresa esta determinado por la calidad en la forma de dirigir y
trabajar de sus profesionales. Es una necesidad imprescindible en la
organizaciéon, y la superacion de los objetivos y de la propia persona debe

estar presente en cada momento de su vida laboral.

3.1.2 FORMACION

Antes de la existencia de los Panes de Formacion apenas existia dentro de las
empresas, los trabajadores disponian exclusivamente de competencias
adquiridas en estudios primarios o0 superiores, independientes o no al puesto

que iban a desarrollar.

La tendencia actual de la formacidon va ligada a la misién de la organizacién, se
trata de una actividad organizada Yy necesaria, ya que existe un cambio
constante en el entorno, en los procesos tanto sociales, como tecnolégicos y
econémicos, y esto incide en las organizaciones. Las personas han pasado de
ser trabajadores manuales a ser trabajadores del conocimiento y es por ello
que las organizaciones deben ofrecerles formacién constante, para poder

afrontar y adaptarse a esos cambios y necesidades.

Lattmann y Garcia (1992) en Management de los Recursos Humanos en la
Empresa, definen el concepto de formacibn en las organizaciones asi:
“Consiste en todas aquellas medidas que, desde la perspectiva de la empresa
estan orientadas a mantener y promocionar la capacitacion del personal a los
efectos de la realizacion de sus areas de responsabilidad” (citado por Alonso,
2010, p.57).

Llundain (2007), indica que “La formacion se centrara en la adquisicion de

nuevos conocimientos y capacidades que permitan asumir responsabilidades

12
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de mayor envergadura, nuevas tecnologias o areas cientificas o posibilitar un

progreso en otra profesion o especialidad” (citado por Alonso, 2010, p.57).

Todas las acciones metodoldégicas de aprendizaje utilizadas dentro de las
empresas deben ser complementadas con wuna formacién continua,
permanente, o a lo largo de la vida, y con una formacion tanto formal como no

formal.

Aprendizaje a lo ancho de la
vida/ aprendizaje en todos los
contextos de la vida

Aprendizaje no formal

Formacion o aprendizaje formal, no
formal o informal que puede tener lugar
a través de todo el amplio rango de
actividades de la vida (personales,
sociales o profesionales', y llevarse a
cabo en todo momento.

Aprendizaje derivado de actividades
planificadas pero no designadas
explicitamente como programa de
formacion (en cuanto a objetivos
didacticos, duracion o soportes
formativos). El aprendizaje no formal
presupone intencionalidad por parte del

Nota: el aprendizaje a lo ancho y/o en alumna.

todos los contextos de la vida constituye
una dimension del aprendizaje a lo largo de

i Nota: - los resultados del aprendizaje no

formal pueden validarse y dar lugar a una
certificacion; - el aprendizaje no formal
recibe a veces el nombre de «aprendizaje
semiestructurado».

Educacién de adultos

Formacion, de tipo general o
profesional, que se imparte con fines
profesionales o personales a una
persona adulta que ya ha realizado
su formacion Inicial, y cuyos objetivos
pueden ser:

- proporcionar al adulto una
educacion de tipo general en
materias de particular interés
para-él (p..e. universidades de libre =
asistencia);

- ofrecer una formacién
complementaria en competencias
bésicas que la persona pueda no /

Aprendizaje formal

Aprendizaje que tiene lugar en entornos
organizados y estructurados (p.e. un
centro educativo o formativo, o bien en el
centro de trabajo) y que se designa
explicitamente como formacion (en
cuanto a sus objetivos, su duracion y los
recursos empleados). La formacion o
aprendizaje formal presupone
intencionalidad por parte del alumno. Por
regla general, siempre da lugar a una
validacion y una certificacion o titulacién.

haber adquirido en etapas
anteriores de su formacion inicial
(p.e. lectonumeracion), y como
consecuencia;

- abrir el acceso a cualificaciones
no alcanzadas, por diversos

Aprendizaje a lo largo de la
vida

motivos, dentro del sistema de la
educacion o formacion iniciales;
adquirir, mejorar o actualizar
conocimientos, capacidades o
competencias en un ambito
especifico («formacion continua»).

Toda actividad formativa emprendida
en cualquier momento del ciclo vital de
una persona con el fin de mejorar sus
conocimientos tedricos o practicos,
sus destrezas, competencias y/o
cualificaciones por motivos
personales, sociales y/o profesionales.

Formacién continua

- Formacion que tiene lugar tras la educacion o formacion iniciales -o tras
acceder a la vida activa- y que pretende ayudar a las personas a:

- perfeccionar o actualizar sus conocimientos y/o destrezas;
- obtener nuevas destrezas para un nuevo puesto o una reconversion
profesional;

- proseguir su desarrollo personal o profesional.
Nota: la formacién continua es parte integrante de la formacién o aprendizaje
permanente, y puede realizarse recurriendo a cualquier método formativo
(educacion general, especializada, profesional, formal o no formal, etc.)
Constituye un factor clave para garantizar la empieabilidad de una persona

Figura 3. Conceptos relacionados de formacion. Elaboracion de Alonso (2010, p.59)

13
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Formacién como agente de cambio

La capacidad de las organizaciones para adaptarse al cambio es, sin duda, su
principal arma para un exitoso desarrollo de su actividad. Deben saber
adaptarse a este de una manera eficiente y sostenible, y en el menor tiempo

posible.

La resistencia al cambio de sus miembros esta presente en toda organizacion,
ya sea en mayor o menor medida, por temor a lo desconocido, por el cambio
en los habitos de trabajo, y otros factores, pero a través de una buena

formacion se puede disminuir.

Formacidén como estrategia

En muchas empresas la formacion actia como estrategia de retencion de
capital humano frente a la escasez de personal cualificado, y por su parte, los
trabajadores lo valoran como un medio para alcanzar su pleno desarrollo y

satisfaccion personal y profesional dentro de la organizacion.

Una definicién de formacién podria ser el medio para potenciar a las personas,
mejorar la calidad y la organizacion del trabajo, promover la equidad, la
seguridad en el puesto, asi como fortalecer la capacidad competitiva de la
empresa. Debe estar directamente asociada con la consecucion de los
objetivos de negocio de la organizacion, tanto a corto como largo plazo. Se

centra en el reciclaje de conocimientos.

Escamilla, Vila y Kuster (2013) comentan en su articulo la idea de Berrocal
(1999), quién cree que las empresas, que desarrollan acciones especificas de
formaciébn para sus trabajadores, tienen mayor capacidad y mejores
condiciones para alcanzar sus objetivos que aquellas que consideran la

formacion como una obligacion legal.

Se trata de una modalidad de desarrollo para los trabajadores, en las que
existe un formador, el cual mediante diversas sesiones, intenta transmitir a

14
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conocimientos y cultura de la organizacion, con el fin de conseguir tanto el
desarrollo personal de estos como determinados objetivos marcados por la

empresa.

Afos atras, se trataba de un modelo orientado a ensefiar habilidades concretas
para desempefiar un puesto determinado. Hoy en dia, es un modelo de
crecimiento, desarrollo continuo de las personas en base a la cultura de la
organizacién, para alcanzar unas metas fijadas. Esta basado en la
retroalimentacion, y previamente planificado por el departamento de Recursos

Humanos.

En la actualidad, las organizaciones modernas demandan mas el desarrollo y

conocimiento de su capital humano, en coordinacion con el capital material.

Vincular la formacion en las organizaciones al desarrollo personal, es un factor

de diferenciacion, y de motivacion para los trabajadores.

La formacion es imprescindible para avanzar en la empresa, puesto que los
conocimientos y técnicas van quedando obsoletos e imposibilitan la continuidad

en una empresa o puesto determinado.

Segun Carré y Pearn (1991), hay una serie de razones por las que las

organizaciones deben centrase en la formacién de su personal:

a) Incidir en la formacion continua de su personal es una manera de
conseguir superar a sus competidores. Asi como animar a los antiguos
trabajadores a adaptarse a los nuevos cambios del entorno, a
convertirse en trabajadores flexibles y en constante crecimiento

b) Continua autotransformacion

c) Las empresas cualifican a su personal, ante la carencia del nivel de
conocimientos adquiridos en la escuela y necesarios para desempefiar los

puestos.
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d) Destaylorizaciéon de la empresa. Eliminar la jerarquizacion. Aumentar la
autonomia en la toma de decisiones, trabajo en equipo, toma de

decisiones comunes entre los miembros asalariados.

Las organizaciones actuales deben centrase en sus valores los cuales estan
ligados a unos determinados objetivos, que se expresan en comportamientos,

para alcanzar unos resultados, y asi reforzar dichos valores.

Formacion como medio para alcanzar objetivos, donde los trabajadores deben
implicarse y aportar tanto conocimientos, habilidades y actitud. La formacion
es un elemento necesario para alcanzar unas determinadas competencias en

las personas.

Proceso de formacion

Para los autores de HayGroup (2006), una correcta aplicacion de la formaciéon
supone la realizacion de un proceso, una serie de actividades coordinadas, a

través de las siguientes fases:

- Deteccion de necesidades
- Disefio del plan de formacion
- Imparticion

- Evaluacion

La fase del plan de formacion concretamente, conlleva un andlisis de la
empresa, de su situacion actual, y su situacion deseada para el futuro, ¢donde
estamos?, ¢a donde queremos llegar?, ;como?,... Esta tarea suele recaer en
los responsables del departamento de recursos humanos, junto con los de las

distintas areas del resto de la organizacion.

Es con la aplicacion de estos planes de formacion por parte de la empresa con
lo que se afiade herramientas para una eficaz autoformacion y formacion

continua en las organizaciones.
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3.1.3 COMPETENCIAS

La Gestion de Competencias, se encuentran hoy en el "punto de mira" de
muchas organizaciones. En este sentido podemos afirmar que este interés esta
mas que justificado, ya que es precisamente el desarrollo la via para convertir
las competencias requeridas, y ya diagnosticadas, en un medio para

proporcionar resultados reales para la empresa.

La Organizacion Internacional del Trabajo define competencia laboral como
“una capacidad efectiva para llevar a cabo con éxito una actividad laboral
plenamente identificada. La competencia laboral no es una probabilidad de
exito en la ejecucion del trabajo, es una capacidad real y demostrada” citado

en Mamolar, Bustilla, Arribas, Minguijon, 2007, p.11).

Las competencias, en el ambito empresarial, podriamos definirlo como los
comportamientos reflejo del conjunto de capacidades asociados al éxito en el
desempefio de las personas; se trata de adquirir determinadas técnicas y
conocimientos que permitan a las personas alcanzar las habilidades y

destrezas necesarias para desempefiar un determinado puesto de trabajo.

Su origen surge desde que, McClelland en 1973, demostrara que ni los titulos
académicos, ni los test de aptitudes y actitudes permitian servian para
demostrar un futuro éxito profesional. McClelland (1973) estudié a
trabajadores exitosos y lo relaciono con el alto rendimiento de estos, y que el

definid como competencias.

Es un término estrechamente ligado al de desarrollo y formacién, ya que a
través de estas se alcanzan esa actitud o comportamiento identificable y tan
necesario en las organizaciones. Gracias a las competencias podemos evaluar
a las personas en su rol dentro de la empresa. Las competencias dependen de
caracteristicas individuales, de experiencias especificas, conocimientos,... por
ejemplo, la direccién eficaz de un de un equipo de trabajo, se considera un
competencia “amplia”. Y también varian segun la empresa o puesto, segun el

tiempo y los objetivos establecidos.
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Competencia es un conjunto de elementos:

CONOCIMIENTOS
Saber técnico

ACTITUDES Y/O APTITUDES Y/O
INTERESES < =3 HABILIDADES
Querer ser y/o hacer Saber hacer
COMPETENCIA

Figura 4. Conjunto de elementos para adquirir competencias. (Villay Caperan, 2010, p.37)

Como cita Levy-Leboyer (2001) en su libro, desde el punto de vista de
Shimmin (1989), en el paradigma clasico como evaluar un puesto, consistia
en la comparaciéon de resultados de afos anteriores y actuales, frente al
paradigma actual que busca evaluar la adaptacion persona puesto de trabajo,
y su aptitud ante la posibilidad de adquirir competencias nuevas. Para ello es

necesario un analisis tanto de la persona como del entorno.

Las competencias suelen estar ligadas al desarrollo de una tarea determinada,

a la mision de un determinado puesto de trabajo.

Woodrufe (1993), “La competencia se refiere a series de comportamientos que
hay que adoptar para llevar a cabo las tareas y las misiones de un puesto con

competencias” (citado por Levy-Leboyer, 2001, p.47)

La formacion es el principal medio utilizado para la adquisicion de
competencias por parte de los trabajadores. Cada puesto de trabajo requiere
unas competencias concretas para su eficaz desempefo, y de este modo poder

alcanzar los objetivos de la empresa.
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3.1.4 RELACION ENTRE DESARROLLO, FORMACION Y COMPETENCIAS

La formacion habitualmente se centra en la transmision de conocimientos sin
que necesariamente haya un seguimiento para comprobar si estos
conocimientos son puestos en préactica y si resultan eficaces. Por su parte, el
desarrollo se centra en la mejora continua de los comportamientos y actitudes
de la persona, particularizando en las competencias. Teniendo en cuenta esto,
es obvio que el desarrollo requiere de un seguimiento si queremos que sea
efectivo: todas las competencias pueden ser desarrolladas y en consecuencia

requieren, previamente, ser evaluadas.

Un gran cumulo de investigaciones iniciadas por McClelland y su equipo de
Harvard, asi como por la Consultora HayGroup, demuestran que todas pueden
desarrollarse, incluyendo aquellas que estan ligadas a un motivo basico o a un
rasgo de personalidad. Respecto a cdmo desarrollar competencias, existen una
serie de modalidades de desarrollo que las organizaciones, en funcién de
implementar una serie de programas con estos fines, pueden utilizar, bien de

manera exclusiva o bien de manera combinada.

Empez6 a usarse este término en el contexto de la empresa por McClelland
(1973), quien identifica las competencias personales relacionados con el

desempefo, competencias individuales que incluyen:

a) Motivacion

b) Rasgos (respuestas antes situaciones o informacion)
c) Auto-Concepto

d) Habilidades

El concepto de competencia de McClelland abarca tanto aptitudes como
conocimientos, actitudes y rasgos de personalidad, la persona ha de saber

hacer y saber estar.
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Para Rodriguez (1991) las competencias aparecen vinculadas a una forma de
evaluar “que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo y no a la
evaluacion de factores que describen confiablemente todas las caracteristicas
de una persona, en la esperanza de que alguna de ellas estén asociadas con el

rendimiento de trabajo” (citado por Preciado, p.23).

Las competencias solo son definibles en las distintas acciones que realiza la
persona, poseer unos conocimientos o0 capacidades no significa ser

competente.

Por lo tanto, la formacion y las competencias son complementarias y
necesarias para un eficaz desarrollo de las personas y grupos en las

organizaciones.

Las competencias estan vinculadas al éxito de un determinado puesto de
trabajo, por lo que se considera que alcanzarlas adecuadamente es el camino

para alcanzar el éxito profesional.
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3.2 METODOS DE APRENDIZAJE ACTIVOS

La denominacion activo, implica que el participante sea consciente de lo que
quiere alcanzar, que este se implique en el proceso de aprendizaje continuo a

través de su actividad y normalmente se vincula con el aprendizaje inductivo.

En el siglo XIX, aparece un cambio en la educacion de la progresista/
tradicional, a la activa. Este cambio conlleva la implicacion maxima del
alumno, este debe ser estimulado, para que desarrolle sus propios

conocimientos, lejos de las clases magistrales y préacticas pasivas tradicionales.

Es necesario que ambas partes tanto trabajador como empresa, estén
dispuestos a colaborar y trabajar conjuntamente para alcanzar el correcto
desarrollo de las competencias requeridas por ambos, para la consecucién de

un fin comdn.

Estos métodos de aprendizaje activos, segun un estudio realizado por el
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales en 2001, suelen darse principalmente

en empresas grandes, de a partir de 250 trabajadores (Pineda, 2007).

Las organizaciones pueden ofrecer estos métodos a sus trabajadores bien a
través de la propia empresa, es decir impartida por profesionales de la misma
empresa, o0 externalizadndolos, es decir mediante la contratacion de una

empresa especializada independiente de la empresa.

Segun dicho estudio del Ministerio de Trabajo y Asuntos sociales (2001), las
empresas de sectores como la industria y servicios optan en un 54% a la

externalizacion, frente al 46% de la formacién interna.

Dichos métodos basados en la ensefianza por descubrimiento, utilizan técnicas
de aprendizaje en las que el propio alumno debe resolver problemas,
reflexionar, descubrir por si mismo la mejor forma de alcanzar unos sus metas

a través de su propia experiencia.
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Conlleva una planificacién previa, y una ensefianza sistematica, el formador
debe motivar al trabajador, y guiar a este para que desarrolle por si mismo

las habilidades, aptitudes y conocimientos requeridos.

Dewey (1938) incide en que hay que confiar en el alumno, en su capacidad,
que este deduzca sus propias respuestas, se controle a si mismo, encuentre
ese cambio de percepcibn a través de su propia experiencia unida al

pensamiento.

El fin de este trabajo es conocer en profundidad algunos métodos que ayudan
a impulsar el desarrollo de competencias individuales en las organizaciones.

Estos métodos son el coaching, el mentoring, y el outdoor training.

Utilizaremos el mismo orden de andlisis para las tres metodologias, que estara

estructura en las siguientes partes:

- Razén

- Funcién

- A quien va dirigido el proceso
- Componentes

- Sesiones

- Tipos

- Proceso

- Beneficios
Analizados estos meétodos, se realizara un cuadro comparativo para ver las

principales diferencias entre ellos, y posteriormente se detallaran similitudes

entre los tres como proceso de formacion activa.
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3.2.1 COACHING

Este término procede del verbo inglés to coach, es castellano entrenar;
apareci6 hace mas de 20 afos en EEUU, refiriéndose a entrenadores
deportivos. A partir de ahi se intentd aplicar estos métodos de entrenamiento

en empresas.

El coaching se establecia siguiendo unos principios como el aprendizaje y
superacion, el ser consciente y honesto y sobre todo saber escuchar, ya que no

se trata de ensefiar, sino de ayudar a aprender.

Razon

El coaching, se podria definir como un método de desarrollo de competencias,
tanto personal como profesional que consiste en el asesoramiento y formacion
de trabajadores, concretamente para altos directivos, técnicos y personal en
promocion, y profesionales. Es un proceso de aprendizaje guiado que requiere

un seguimiento continuo de la evolucion del sujeto.

PROCESO COMUNICACION

COACHING

CAMBIO APRENDIZAIJE

Figura 5. Implicaciones del coaching. Fuente propia.
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La puesta en practica del coaching implica que los participantes entren en un
proceso de cambio, cuya eficacia dependera de la buena préactica de factores
como aprendizaje, motivacion, comunicacion,... Es muy importante el feedback
entre coach y coachee para el desarrollo de las competencias y objetivos que

se quiere alcanzar.

La utilizacion de este método es clave en la actualidad para el desarrollo del
talento en las grandes empresas, y ademas ofrece no soélo oportunidades de

desarrollo profesional sino también personal.

El proceso de coaching consiste en el desarrollo o transformacion de la persona
(coachee) a través de la ayuda de coach (agente, entrenador), pero también
implica la voluntad de autodesarrollo del coachee. Mediante este proceso el
sujeto profundiza en su conocimiento, eleva su capacidad de gestion, de
comunicacion, liderazgo, trabajo en equipo, autocontrol, aumenta su

rendimiento y mejora su calidad de vida.

El coach acompafia al sujeto durante este periodo de desarrollo, siempre
orientado a conseguir no solo la mejora del sujeto, si no también unos

determinados objetivos para la organizacién.

Salazar y Molano (2000) creen que el coaching implica una nueva forma de
entender el trabajo, como un lugar de competicion que conlleva energia,

tenacidad, disciplina, responsabilidad, compromiso, entrenamiento y trabajo.

Funcién

Su propoésito es la mejora, desarrollo de la persona, a través del feedback,
siempre orientada a que se enfrente a la realidad, en un puesto de trabajo
determinado Yy con unos objetivos definidos. Crea en la persona

comportamientos de cara al futuro.
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Segun Villa y Caperan (2010), entre los objetivos que puede perseguir este

meétodo se encuentra los siguientes:

El mas importante es desarrollar una visidon tanto personal como
profesional acorde con la cultura actual de la empresa

Que el coache comprenda los nuevos paradigmas que intervienen en los
procesos de su propio cambio personal y profesional, asi como valores y
creencias relacionados con este desarrollo

El desarrollo de habilidades y competencias como la comunicacion,
liderazgo, trabajo en equipo, toma de decisiones, autocontrol, escucha
activa (entre otros)

Lograr que el sujeto pueda alcanzar sus aspiraciones personales y
profesionales. Mejora del desempefio de la persona ayuda a la
organizacion a conseguir resultados pre-establecidos. Exito profesional.
Lograr un mayor desarrollo y compromiso del sujeto con la organizacion.
Muy importante para alcanzar la mision, vision y objetivos de la
empresa.

Feedback correctivo

Cubeiro y Bayon (2006) sefialan el método de la consultora Eurotalent, la cual

analizd experiencias de cientos de directivos, extrayendo de ello que el

propodsito del coaching se podria centrar en:

1)
2)
3)
4)

Desarrollo del potencial del sujeto
Adaptarse a nuevas necesidades (entorno, negocio, cambios)
Mejorar su desempenfio, resoluciéon de problemas, alcanzar metas

Compartir valores, misién, vision y cultura de empresa
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A quién va dirigido

El coaching va dirigido a todo tipo de personas que quiera progresar en un

determinado ambito.

Respecto al Coaching ejecutivo, este asesoramiento va dirigido especialmente
a altos directivos, futura promocion de mandos y a profesionales que
desarrollan durante su trabajo habitual relaciones interpersonales, y que deben
enfrentarse a cambios tanto organizativos como de puesto o de

responsabilidad.

Concretamente:
1. A personas que quieran avanzar en su carrera profesional
2. Directivos junior con alto potencial
3. Ejecutivos
4. Trabajadores clave
5. A equipos de direccion que no rinden adecuadamente
6. Lideres encargados del desarrollo profesional de un equipo de personas

Componentes del coaching

El método del coaching se lleva acabo unicamente por dos personas el Coach y

el coachee:
a) Coach

Se lleva a cabo por un consultor externo, o profesional de la empresa con
amplia experiencia, el cual asesora y acompafa al trabajador (coachee) en el
camino de su propio aprendizaje, y ayuda a perfeccionar competencias

concretas para el puesto que va a desarrollar.

Debe estimular al coachee, a que este autoreflexione, a que sepa escuchar,
comunicar y desarrollar determinadas competencias de liderazgo, claves para

la mayoria de las empresas actuales.
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Ayuda en la evolucién de su comportamiento, actitudes y valores. Se suele

centrar en el desarrollo y perfeccionamiento de las relaciones sociales

El consultor debe innovar con sus procedimientos, asi como ayudar a la
adaptacion de destrezas y conocimientos del trabajador a los nuevos sistemas,

tecnologias, procedimientos que demande la empresa.

Para Villa y Caperan (2010), el coach ideal deberia poseer las siguientes

competencias:

- Liderazgo

- Desarrollo de colaboradores
-  Empatia

- Flexibilidad

- Asertividad

- Innovacion

- Impacto e Influencia

- Autocontrol

Dichas competencias deberian estar complementadas con una formacion
determinada (Psicologia, management, recursos humanos, habilidades
directivas), una minima experiencia profesional de entre 5 y 8 afios en puestos
directivos y direccion de equipos, o recursos humanos, y valores humanos

(Villa y Caperan, 2010)

Para Soler (2003) un buen coach deber ser positivo, entusiasta, se debe poder
confiar en él, observador, actuar con respeto y paciencia, transparente,

asertivo, abierto, etc.

El coach deber& establecer y seguir un plan de actuacidén junto con el sujeto
para mejorar su comportamiento. Para ello recogera informaciéon valida sobre
el coachee (podria utilizar la evaluacion 360°, observacion de aspectos no
verbales,...), preestablecera unos objetivos a consequir, y se realizaran

reuniones para hablar sobre las actuaciones y comportamientos de este.
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b) Coachee

El sujeto, llamado coachee debe aprender por si mismo, orientado en todo

momento por el coach.
Aqui nos podemos encontrar con dos clases de coachees:

- Los que creen en ellos mismos, en su potencial, pero requieren de ese
asesoramiento para definir y desarrollar su talento
- Y los que creen estar ya en la cima, dicen estar desorientados debido a

causas externas como la crisis, jefes, problemas personales, etc.

Sesiones

El proceso de coaching es aconsejable que dure entre 3 a 6 meses, con el fin

de lograr los objetivos propuestos.

La duracion de sus sesiones varia entre 60 y 90 minutos, dependiendo de las

preferencias y tiempo disponible del sujeto.

Se tratan de dialogos en los que el coach orienta al coachee mediante métodos
estratégicos orientados a objetivos preestablecidos, y en los que ambos ponen

en comun sus experiencias, dudas, ideas, conocimientos...

Consta de una previa planificacion, estrategia, técnica Yy recursos eficaces

previamente utilizados que garanticen el buen fin de este método.
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Tipos de Coaching
Villa y Caperan (2010), determinan la existencia de dos tipos de coaching:
e Coaching vital:

Desarrollo de las habilidades de las personas con el fin de que obtengan una
mejor vision de vida, fortaleciendo su propia imagen con el fin de tengan una

relacion beneficiosa y sana con su entorno, y consigo mismo.
e Coaching ejecutivo:

Desarrollo de las habilidades, aptitudes y actitudes (competencias) de

empleados y directivos cuyo crecimiento es clave para la organizacion.
Aqui encontramos

- Personalizado o Individual: en este tipo de coaching se trabaja con el
empleado en particular, atendiendo sus necesidades de forma exclusiva.
Suele relacionarse con su actitud, toma de decisiones, conflictos, apoyo
en promociones, etc.

- De equipo o Grupal: actividades grupales, con la finalidad de desarrollar
competencias de varias personas. Poner en coherencia y mejorar a un
determinado equipo directivo. Todas las personas que integran dicho el
grupo buscan un mismo objetivo.

- Formacion de lideres coach: Jefes y directivos ejerzan de coach sobre los
miembros de su equipo de trabajo. Aprendan a sacar el maximo

rendimiento y potencial de sus colaboradores

Proceso

Se trata de un plan de trabajo a seguir tanto por el coach, como por el
coachee; un acuerdo entre ambas partes, basado en unos principios éticos que
ninguno de los dos debe romper, y mediante los cuales van a alcanzar

determinados objetivos establecidos previamente.
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El desarrollo del proceso, orientado segun HayGroup(2006) sigue los siguientes

pasos:

1. Analisis general de la situacion actual, elementos clave como la
estructura, cultura, clima, estilo de direccion, ect.

- Identificacion de necesidades

2. Disefo y planificacion del proceso.
- Eleccidon del coach, los participantes, coordinador, método de evaluacion,

duracion de programa, plan de comunicacion

3. Diagnéstico, evaluacion y planteamiento de objetivos
- Se pueden utilizar distintas metodologias como test, evaluacion 360°,

entrevistas,...

4. Puesta en marcha

- Entrenamiento

- Objetivos de desarrollo

- Plan de accion

- Fijar un planning: numero, frecuencia y duracién de las sesiones

- Feedback

5. Reuniones de seguimiento

- Ver y evaluar el progreso del Plan de accién y en su caso tomar medidas.

6. Evaluacion posterior

- Misma herramienta y mismas personas que el diagndstico inicial.
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Beneficios que aporta la utilizacion del método

A partir de la informacion expuesta, y analizada de los distintos autores se

extraen los siguientes beneficios que aporta el coaching:

e Modifica la actitud del empleado, lo motiva, y permite que sus esfuerzos
rindan beneficios especificos.

e Alinea fines comunes entre empresa, vision y valores. Hace que el
trabajador se implique con los objetivos.

e Aumento del compromiso con la empresa

e Ayuda a desarrollar las habilidades del empleado.

e Ayuda a diagnosticar problemas de desempefio y problemas de
comportamiento.

e Desarrollo de competencias, del talento y aumenta el rendimiento.

e Mejora las relaciones verticales y horizontales entre los miembros de la
organizacion

e Desarrolla la cultura organizacional

e Mejora el clima laboral y relaciones interpersonales

e Interviene en la mejora de las carreras profesionales dentro de la

empresa.

3.2.2 MENTORING

Mentoring es un término que procede del griego, concretamente de la obra La
Odisea escrita por Homero. En dicha obra Ulises, deja a Telémaco, su heredero
a cargo de Mentor, su fiel amigo, quien deber preparar a este para gobernar,
en caso de que Ulises no vuelva de la guerra de Troya. De aqui sale el término
que hoy en dia se acufia consejero, profesor, sabio, amigo, persona que

transmite sus habilidades, culturas y valores.

Shea (1994, citado por Soler, 2003), definié el método de mentoring de la

época industrial como un medio para los trabajadores de ascender con la
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ayuda de una persona que actla como protector y esponsor, que busca sacar
el maximo potencial, descubrir el talento de determinadas personas a través
de buen uso de la logica con el fin de ocupar en un futuro un alto cargo

directivo.

Se introduce en el mundo empresarial en los afios 80, cuando se producen
grandes cambios estructurales en muchas empresas, que dan Ilugar a
movimientos de personal, por lo que las empresas buscan que sus
trabajadores se fidelicen con la empresa, que compartan con ellas unos
objetivos comunes, sus valores, una relacion de confianza a través de un

intercambio de informacién entre ambas partes.

Hoy en dia, se requiere personal que se comprometa con la organizacion, que
sea competitivo en el mercado, personas creativas, que sepan adaptase,

innovar, que estén en constante mejora continua

Razon

El mentoring es una metodologia de aprendizaje de personas en las
organizaciones, por el que un mentor acompafia al trabajador durante el
proceso para mejorar su rendimiento. En el acompafamiento, el mentor
comparte y transmite su experiencia del negocio y de la cultura organizacional

al sujeto.

Consiste en un proceso guiado de asesoramiento, en el que el mentor, persona
transmite conocimientos, asi como tutela de forma continua al trabajador. El
sujeto debe desarrollar capacidad de comprension asi como habilidades tanto
personales, como organizativas o politicas que ayuden en el desempefio de su

trabajo actual o futuro.
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MENTORING

= DESARROLLO DEL POTENCIAL
= CAMBIO

= CONFIANZA

=> ORIENTACION

= APRENDIZAJE A TRAVES DE LA EXPERIENCIA

Figura 6. Implicaciones del Mentoring. Fuente propia

Este método conlleva, al igual que el coaching un proceso de cambio en el
mentorizado. Este desarrollara su potencial, su progresiva confianza en el
mentor, le proporcionara orientacion hacia sus objetivos, comunes con los de
la organizacion. Se realiza un aprendizaje a través de la transmision de

conocimientos y experiencias del mentor al mentorizado.

Se trata de una técnica de formacion cuyos pilares son la confianza, el
compromiso la implicacion y dialogo entre el mentor y el sujeto, e incluye el

uso de habilidades como escuchar, preguntar, retar y apoyar.

Es imprescindible para un correcto uso de este método la comunicacion, por

ello todos los participantes en el deben de saber:

- Escuchar activamente
- Formular preguntas

-  Feedback

Una definicion podria ser la de Fernando Diaz “...entiendo el mentoring como el
proceso por el que una persona experimentada comparte su conocimiento, en
una relacion de confianza, con el propdésito de facilitar el desarrollo personal y

profesional de otra persona” (Capital Humano, Octubre 2000).
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Funcion

Su finalidad es que el sujeto adquiera los conocimientos, habilidades y
competencias relacionadas con su profesion a través de su propio

autodesarrollo.

Se orienta a las promociones internas, a asumir nuevas competencias, a la
retencion del personal, a la adaptacion del trabajador en la empresa; se trata

de una estrategia de adaptacién constante.
Sus principales objetivos son:

- Retener y potenciar el talento del personal como estrategia de
diferenciacion.

- Formacion y desarrollo de futuros directivos.

- Mejora de las relaciones entre directivos y empleados. Apertura de un
canal de retroinformaciéon desde los niveles inferiores a los superiores

- Deteccidon de personal en la organizacion

- Incorporacion de persona nueva, haciendo que aprendan y se

comprometan con los objetivos de la organizacion en un menor tiempo.

El mentor, a través de una relacion abierta, pone a disposicion del sujeto su
experiencia, criterios, su saber adquirido a lo largo de su ciclo de vida laboral.
Es una técnica de capacitacion del sujeto, en el que tanto este como la

empresa obtendran una mayor productividad.

Para Soler (2003), estos son algunas de las ventajas que el sujeto obtendra al

someterse a este método:

- Habilidades interpersonales y directivas

- Mayor confianza en si mismo y en la organizacion

- Mayor adaptacion al cambio

- Manejar mejor la politica interna de la organizacion
- Aumento de autoestima

- Equilibrio de su vida personal y profesional
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- Aumento de conocimientos

- Ampliard su red de contactos

- Acceso a cargos de direccion

- Afrontar la cultura de la organizacion

- Participar en el futuro de la organizacion
- Reconocer su propia valia

- Aprender de la experiencia, gracias a sus discusiones con el mentor

Para Baltanas (1999), el mentoring consiste en una relacion especial entre los
directivos y empleados, con el fin de conseguir una formacion beneficiosa para
ambos, asi como la fidelidad y mejora del ambiente en el trabajo (citado por

Pereda y Berrocal, 2001)

Se busca un aceleramiento del proceso de desarrollo personal y profesional a
través del apoyo de una persona de mayor experiencia. Liberar el potencial

del sujeto.

A quien va dirigido
Concretamente va dirigido tanto a futuros directivos, como a empleados.

En el mundo empresarial, segun Clutterbuck (2004) citado por Soler (2003), el

mentoring suele ir dirigido a:

- Contratacion de nuevos titulados

- Futuros directores y directores Senior

- Traslados/ rotacion de personal

- Grupos concretos de personas

- Formacion extraordinaria en lo relacionado con conocimientos
tecnoldgicos

- Nuevos profesionales cualificados

- Mano de obra de distinta raza o etnia
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Equipos de trabajo

- Know- how, personas que se van de la empresa, se les ofrece la
posibilidad de mentorizar a los que se quedan

- Down-sizing, o reduccién de plantilla, hace que los empleados pierdan
confianza con la organizacién, por lo que su uso da confianza.

- Aceleracion del aprendizaje, para la adaptacion al cambio tecnoldgico

- Desarrollar nuevos lideres

Componentes del mentoring

El mentoring se lleva a cabo entre el mentor o tutor y el mentorizado o

tutelado:
a) Mentor

Se trata de un profesional mas experimentado en el mundo laboral y
usualmente mas mayor, con experiencia en el sector, suele ser trabajador de
la misma empresa, y actia como guia, como consejero o tutor del sujeto, el

cual tiene menos experiencia.

Hay que tener en cuenta que el mentor, es una persona que se presenta
voluntariamente a ayudar al trabajador; esta es seleccionada por el
coordinador/responsable del programa y por los mentorizados, quienes

establecen una lista de personas quienes les gustarian que fueran su tutor.

Invierte su tiempo de forma voluntaria en compartir su conocimiento con el
sujeto, para gue este enriquezca su forma de pensar, y desarrolle su potencial

tanto personal como profesional.

A través del mentoring la empresa busca capitalizar el saber acumulado en las
personas con una experiencia demostrada, que pueden aportar sus

experiencias y saber a favor de otros.
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Aspira a que el mentorizado no s6lo mejore su desempefo sino que ademas se
prepare para un futuro profesional. Es el responsable de tutorizar el desarrollo

del tutelado.

Estas son algunas de las competencias que Soler (2003) establece que el

mentor debe poseer:

- Deseo de ayudar, de colaborar en el desarrollo de otras personas

- Tener tiempo disponible (minimo 3 horas mensuales) y energia, vigor e
interés en su labor de mentor

- Experiencia profesional positiva a lo largo de su trayectoria profesional

- Ser creible, tener una buena reputacion. Ser considerado como un
modelo a seqguir

- Estar actualizado en sus conocimientos

- Ganas de aprender

-  Comprometerse con el proyecto, tanto personal como profesionalmente

- Compartir sus conocimientos y experiencias al mentorizado

- Habilidades interpersonales

- Mostrar confianza

- Ser una persona honesta, razonable y justa

El rol del mentor se desarrolla entorno a unos determinados elementos, entre
ellos y el mas importante es la escucha activa del mentorizado. Segun Soler

(2003), el mentor debe:

- Comunicarse de forma eficaz y con asertividad

- Proporcionar feedback

- Guiar durante el proceso, ser un ejemplo a seguir
- Transmitir informacion e ideas

- Confrontacion de ideas y dudas

- Animar al mentorizado ante situaciones dificiles
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La relacion del mentor con el sujeto (tutelado) nunca deber ser como la de un
superior, al revés se trata de una relacion voluntaria de ambos, durante un

periodo preestablecido entre ambos.

b) Tutelado

Se trata de la persona que se somete al proceso de mentoring, la cual desea
alcanzar unos objetivos a través de la ayuda de un mentor asignado

previamente.

Los ingleses utilizan el término protégé, y los estadounidenses mentee, para

referirse al tutelado.
El tutelado debe tener:

- Una mente abierta

- Ganas de aprender

- Debe ser responsable

- Debe sentir la curiosidad de saber mas

- Sensible

- Sobresalir en el dominio de determinadas practicas

- Buen sentido del humor. Disposicién animica alta

- Seguridad en si mismo

- Autocritico

- Flexible. Transigente

- Ambicioso, con deseo de crecer en su carrera profesional
- Debe aceptar, que él es el responsable de su aprendizaje
- Debe saber pedir ayuda

- ldeas claras de que quiere conseguir

- Habilidades interpersonales

Debe ser una persona proactiva y con una gran capacidad de comunicacion.
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c) Coordinador

Se trata de una persona experta en el proceso de mentoring, profesional de la
organizacion, conocedora de esta, y que posea habilidades interpersonales;

que tenga claro los planes de negocio y estrategias de la organizacion.

Para la seleccion de este hay que valorar su experiencia y conocimientos en
relacion con las relaciones humanas, organizacion, debe ser un buen
negociador, desarrollador de potencial de las personas, y ser de cercano y de
confianza a la direccion. Debe saber gestionar el conocimiento, en relacién con

la formacion activa, y trabajar en equipo.

Hace de intermediario/mediador durante el proceso, es decir proporciona
feedback entre mentor y tutelado, en caso de que surjan dudas, problemas,

cuestiones y se encarga de su rapida y correcta solucion.

Soler (2003) cita Murray (1991), quien describe las principales funciones del

coordinador:

- Debe tener siempre una reserva de mentores, recomendados muchos de
ellos por la direccion.

- Ayudar en el desarrollo y alcance de los objetivos, evaluando el
crecimiento, talento y potencial de los mentorizados

- Negociar acuerdo entre mentor y mentorizado y colaborar en los planes
de desarrollo

- Dirigir sesiones en caso de mentoring grupal

- Orienta al mentor y al tutelado para que sigan el proceso preestablecido

- Es el encargado de llevar un registro documentado del proceso.

Su rol esta basado en que los objetivos a conseguir tanto para los participantes

como para la empresa estén claros en todo momento.
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Sesiones

Se realizan reuniones entre ambos para contrastar informacion, plantear
situaciones, transmitir ideas, resolver dudas y problemas... Mullen (1994), dice
que es el sujete quien debe recoger la informacién y sacar sus propias
conclusiones a partir de estas reuniones, es el encargado de llevar el historial

completo.

Por otro lado el mentor también extrae informacion respecto de las
consecuencias de las decisiones de la direccién sobre los empleados, como

influyen estas en sus actitudes (Mullen y Noe, 1999)
Cada sesion se estructura de este modo:

- Guia de las sesiones (marcada principalmente por el tutelado) donde se
revisa el progreso, se discuten dudas o ideas, se establecen acciones, se
fijan objetivos y de establecer préxima fecha de reunion.

- Plan de Accidon: Se planifica qué acciones hara el tutelado y con quien
(personas involucradas), cuando, y en cuanto tiempo. Paso a paso se
plasma escrito los pasos a seguir. Se trata de un compromiso de alcance
de objetivos

- Revisiones: Periédicas, donde se revisa la evolucién del tutelado

Estas reuniones suelen tener duracion variable, depende de ambas partes, y
de la implicacion que aporten al proceso. Pueden ser cada semana, o cada

mes, y durante el tiempo que estimen necesario.

Tipos

Soler (2003) en su libro ”Mentoring, estrategia de recursos humanos”

determina gque existen tres tipos de mentoring:

- Situacional: El mentor asesora al tutelado ante una situacion puntual. El

tutelado expone unas ideas o dudas concretas, y el mentor le guia para
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que este reflexione. No existen expectativas de alcanzar objetivos, se

trata de una intervencion casual por parte del mentor.

- Informal: Esta es la méas usual. Puede durar solamente unas semanas o
toda una vida. Surge una relacion informal entre ambos participantes; es
el mentor quien transmite voluntariamente todo su saber, sus
experiencias e ideas al tutelado, se sensibiliza con la otra persona. Por
otro lado, el mentor también es recibidor en determinados momentos de
informacion y conocimiento por parte del tutelado. Relacion de dar y
recibir mutua. No se establece un proceso estructurado, sino que es
flexible y va surgiendo una relacion de amistad; puede de tratarse de su

padre, un amigo, un jefe, etc.

Esto nos muestra que el método del mentoring también se puede realizar

por cualquier persona y en cualquier momento

- Formal: Este es el que estamos analizado en este trabajo, el mas usual
dentro de las organizaciones. Proceso estructurado, planificado y con sus
correspondientes evaluaciones y mediciones. Los objetivos tanto para la
organizacion como para los participantes estan previamente fijados, y
deben ser alcanzados en un determinado tiempo. Aqui es donde
intervienen las tres participantes descritos anteriormente. Tanto mentor
como tutelado deben recibir antes de iniciar el proceso una formacion

que les permita desarrollar sus competencias poco a poco.

Proceso
Segun Soler (2003) el proceso de mentoring se divide en cuatro fases:
1) Fase de inicio

Consiste en entablar los primeros pasos de la relacion mentor/tutelado,

interactuar, deben conocerse el uno al otro, crear confianza, establecer plan de
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accion y objetivos. EI mentor transmite conocimiento al tutelado, y este
resuelve sus primeras inquietudes y dudas con él. Se trata de una relacion

previa que conlleva una satisfacciéon para ambas partes.
2) Fase de desarrollo

En esta fase es la méas larga y en la que ambas partes han alcanzado la
suficiente confianza como para que el tutelado modifique sus ideas. Es el
momento del progreso real de la relacion gracias a la estabilidad de esta.
Comienza el autodesarrollo del tutelado, coge las conocimientos y experiencias
clave que su mentor le ha proporcionado, y las aplica, con el consiguiente

alcance de determinadas competencias.

Se realizan varias reuniones periédicas donde se analiza su progreso, se

intercambian dudas, ideas, expectativas.
3) Fase de separacion de la relacion

Finalizacién de la relaciéon entre ambas partes, el mentor ha guiado y ayudado
al tutelado en todo lo posible, alcanzando el maximo rendimiento de este, y los
objetivos previstos. Los dos participantes han trabajado duro, y a partir de
aqui se deben plantear el fijar nuevos objetivos, o bien que el tutelado siga
trabajando con otra persona que le ayude en otro ambitos. La relacion deja de

ser formal.
4) Fase de redefinicion de la relacion

Fase menos importante para la organizacion. Las dos partes se encuentran al
mismo nivel de conocimiento; su relacion ahora es informal y comparten

conocimiento, ideas u otros temas.

Es el momento de tomar la decision de continuar como mentor informal o con

una relacién personal de amistad.
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Beneficios que aporta la utilizacion del método

Segun la informacion expuesta se han extraido los siguientes beneficios que

proporciona este método:

- Aumento de la productividad de los participantes

- Mejora del clima laboral

- Aumento de la motivaciéon de los empleados

- Forma personal con gran potencial para que desarrolle habilidades
técnicas y directivas

- Seleccién de personas con alto potencial, futuros lideres

- Se crea una cultura y valores comunes con los de la organizacion

- Planes de sucesion y de carrera mas efectivos

- Retencion de personal con talento

- Aumento de las competencias del personal

3.2.3 OUTDOOR TRAINING

Outdoor training o aprendizaje al aire libre, es un método de formacién activa
que se caracteriza principalmente por sus sesiones fuera del aula, menos
tedricas y mas orientadas al desarrollo de competencias como liderazgo,
trabajo en equipo, toma de decisiones, actuacion frente al cambio, etc.,

acciones tan importantes en la actualidad en las grandes organizaciones.

Este término aparece debido a que el desarrollo del personal incluye
aprendizaje en espacios al aire libre, fuera del entorno laboral; aunque estas
actividades combinan la formacion en aula con otras actividades de grupo
fuera del entorno de trabajo; actividades no laborales, como deportivas,
culturales, etc.; tratan de provocar experiencias y desarrollo de competencias

en cada individuo mediante el trabajo en equipo.

Mirando 2000 afios atrds, en la clasica Grecia ya se realizaban estas

formaciones fuera de aula. Estas consistian en entrenamientos deportivos o
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militares orientados no solo al desarrollo fisico, sino a pulir determinadas
comportamientos de las personas como su temperamento, caracter, disciplina,

independencia...

Actualmente se ha demostrado que la tanto la actividad fisica deportiva como
militar no sélo beneficia la salud, sino que ademas ayuda a controlar, y formar

a las personas en lo referente sus cualidades personales.

El Outdoor training es, junto con otros métodos (como por ejemplo el
Assessment Center, Development Center o Business games) un modo eficaz de
desarrollo de competencias en el personal, lejos de la pura teoria impartida en

las aulas, a través de la dindmica en la realizacion de diversas actividades en

grupo.

Se utiliza en Estados Unidos y casi toda Europa, durante la Segunda Guerra
Mundial; disefiado, a peticion de Estados Unidos, por un comité de psicologos
para que trabajaran en nuevos métodos de desarrollo y evaluacion de su
capital humano. Se trataba de realizar simulaciones de la realidad a través de
actividades o situaciones, que permitian a los participantes enfrentarse a

distintos problemas o cambios ficticios.

La metodologia Outdoor ayuda a las personas a trabajar conjuntamente
de una manera efectiva... pone a las personas en situaciones donde de
una manera inmediata tienen que tomar decisiones y actuar... Si no se
colabora de una manera efectiva, no se consigue el éxito. Situaciones
que implican un reto personal (superar limitaciones, temores, aplicar
habilidades,...)

(Human Outdoors Traning, citada por Alonso, 2010, p.412. Importante

organizacion dedicada a este tipo de formacioén)
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La formaciéon Outdoor training es una metodologia activa utilizada,
principalmente para el desarrollo de directivos, aunque que en la actualidad
también se utiliza para otros mandos intermedios y equipos de trabajo. Forma

a las personas para enfrentarse a determinados cambios.

Razon
Su principal objetivo es el desarrollo tanto personal como social.

Se trata de la vivencia de unas determinadas experiencias en el grupo, fuera
de la llamada “zona de comodidad” de este, para que los participantes se
conozcan mejor, el grupo se estructure, que aprendan como actuar en

situaciones tanto laborales como personales.

El corazén del desarrollo directivo en la formaciéon Outdoor se encuentra
en que para ser mas efectivo como individuo o como miembro de un
equipo, la persona necesita desarrollar una conciencia de si mismo y de
su modo de actuar... una de las mayores ventajas del desarrollo directivo

con Outdoor es un impacto inmediato.

(Philips, 1995, citado por Alonso, 2010, p.408)
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A continuacion se muestra una lista de habilidades que se desarrollan durante

el proceso de Outdoor Training:

Comunicacion clara

Motivacion

Habilidades de escucha

Coaching

Delegacion

Planificacion

Pensamiento creativo

Negociacion

Coordinacion

Gestion financiera

Desarrollo de estrategias

Intercambiar informacion

Crear confianza

Tratar el conflicto

Solucion de problemas

| Gestionar recursos

Figura 7. Cuadro de habilidades del outdoor training Adaptacién de Alonso (2010, p.458) del

modelo de Tuson (1994).

La formacion Outdoor es una forma de evaluar determinadas competencias,

por lo que puede ser utilizada no s6lo como formacion para grupos sino

también para promociones o selecciones de personal.

Los distintos autores de HayGroup (2006,) detallan la importancia de la

formacioén fuera del aula, por motivos como:

- Mediante la formacidbn en entornos inusuales, a través de vivencias

intensas, se consigue que las personas aprendan a través de la

experiencia real.

- Se extraen las fortalezas y debilidades de cada persona. Se desarrollan

cualidades esenciales como la creatividad, trabajo en equipo, constancia.

- La naturaleza, medio estimulante de la creatividad y la motivacion.
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- A través de las emociones se aprende mas intensamente. Los
sentimientos que se producen, tanto positivos como negativos, producen
un aprendizaje significativo.

- Se trabaja la innovacion al desligarnos de determinados habitos,
entornos, rutinas, es necesario para conseguirla el cambio.

- Goleman, muestra que las competencias basicas son aquellas que se
pueden utilizar en todos los tipos de entorno. Goleman dice que existen
cinco dimensiones béasicas: autoconocimiento, autocontrol,
automotivacion, empatia y habilidad social. Esto se consigue de manera
mas eficaz y rapida en la formacién Outdoor, a través de vivencias que
generan mayor impacto en la persona.

- Emociones comunes a todos los participantes de esta formacion crean los
bueno equipos en poco tiempo.

- Formar para un futuro incierto.

Funcion

La finalidad de este método es complementar la formacion en aula, que el
personal desarrolle cualidades ejecutivas para trabajar tanto individualmente
como en equipo en un entorno distinto y mas efectivo. Estas actividades se
estan pensadas para gue los trabajadores, apliquen lo aprendido al puesto de
trabajo habitual y alcancen unos determinados objetivos. A través de estas
actividades se consigue un mayor impacto en las personas, mayores
perspectivas para afrontar riegos, la adquisicibn de unas competencias

esenciales en estos tiempos.

Su principal objetivo es el crecimiento de las personas, al separase de su
entorno habitual de trabajo para la adquisicion de unas determinadas
competencias clave para el buen desarrollo de su trabajo, a través del trabajo

en equipo de personas de la empresa.
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A quien va dirigido

Va dirigido principalmente a mandos medios y directivos, con el objetivo de
que estos puedan dirigir equipos y organizaciones modernas. Desarrollo de
actitudes, capacidades, relaciones interpersonales y conocimientos para

afrontar los retos del futuro.

El lider debe saber conquistar el respeto de sus colaboradores, ganarse su
confianza, debe aprender los valores a transmitir, debe desarrollar Ila

capacidad de influir, su autoconfianza personal.

Pero también va dirigida a determinados grupos o equipos, ya que en hoy en
dia existe esa necesidad de cohesién entre las personas, para alcanzar
determinados objetivos comunes. Trabajar en equipo supone la existencia de
comportamientos y actitudes que difieren en su eficaz funcionamiento. Se
dirige entonces a la necesidad de formar nuevos equipos, tanto temporalmente
como fijo, a la integraciéon de nuevos miembros en un grupo, a la mejora de la

relacion de grupos existentes, o al desarrollo de equipos de alto rendimiento.

Componentes

En la préactica de este método participan varias personas, al tratarse de
formaciéon por grupos. A continuacion se detallan los participantes en el

proceso:

a) Persona individual: Con caracteristicas personales Unicas y distintas del
resto.

b) Grupo o equipo formado por las personas individuales. Puede ser que
trabajen juntas en el mismo departamento o no. Deben apoyarse
mutuamente y aprender a trabajar en equipo para alcanzar objetivos.

¢) Facilitador o formador: Debe dirigir el programa y ayudar a la integracion

del equipo. Tiene que poseer dotes sociales, imagen y prestigio.
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Sesiones

En las sesiones se realizan actividades al aire libre, algunas de las actividades

mas utilizadas son actividades de montafia como:

- Rapel

- Escalada

- Rescate

- Tirolina

- Orientacion

- Construccion de refugios

Otras actividades de tierra como:

- Tela de arafa: traspasar un trenzado de cuerdas (como una tela de
arafa), lo que requiere la colaboracion de todos los miembros

- Juegos de guerra: Dos equipos, uno debe conquistar el territorio que el otro
defiende.

- Alimentos: Conseguir alimentos para poder subsistir en medio de la
naturaleza.

- “Lazarillo”: un participante deberd conducir por un circuito, con los ojos
cerrados, un quad, con un compafero detras de él que le debera indicar como

recorrerlo.

Actividades de aire:

- Paramotor: Vuelo en parapente
- Globo
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Segun los autores de Factbook(2006), dependiendo de la actividad a realizar
se desarrollaran competencias de:

. Colaboracién y cooperacion

. Flexibilidad

- Autoconfianza

- Autocontrol

. Orientacion al logro

. Valoracion de uno mismo

- Trabajo en equipo

- Comunicacion interpersonal
- Integridad y confiabilidad

- Orientacion estratégica

- Iniciativa

Su duracion, suele ser como minimo de un dia, cuando el objetivo es algo muy

concreto, y como maximo de cuatro o cinco dias.

El método Outdoor, puede incluirse dentro de una accion formativa extensa, y
utilizarse este como introducciéon a otro tema, con el fin de que las personas

colaboren y se impliquen en la clase.
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Transferencia del

Aprendizaje

Actividades Outdoor
Retos individuales y
De 6rupo

o R

Eshmular alos

Planear: Par‘frctpan’res a reflexionar,
Aplicar lo aprendido Describir, comunicar y

de las experiencias Aprender de la experiencia

Generalizar:
Usar modelos y teorfas
Para sacar conclusiones
De experiencias pasadas y
Actuales.

Figura 8. Adaptacion de Alonso, 2010, p.458. del modelo de Kolb a la Formacién Outdoor.

Proceso

El proceso de este método segun Pereda y Berrocal (2001) consiste en:

1.

Identificar necesidades para poder definir objetivos a alcanzar. Esos
objetivos son principalmente el desarrollo de competencias por los
participantes. Posteriormente disefar el programa a utilizar.

Diseflar las actividades a partir del punto anterior. A través de la
recogida de informacién con los distintos métodos (entrevistas,
cuestionarios, observacion,...). Cada actividad es distinta dependiendo de
la empresa a la que se dirige, y estas deben ir enfocan a alcanzar las
cualidades necesarias para los trabajadores, tales como liderazgo,
comunicacion, toma de decisiones, trabajo en equipo,... El grupo debe

trabajar mediante estrategias conjuntas.
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3. Establecer un calendario del programa. Deben repartir las actividades
tanto fuera como dentro del aula.

4. Preparar las Actividades al aire libre que deben contar con los materiales
y equipos necesarios, asi como con la informacién necesaria de los
participantes para un desarrollo correcto y seguro del programa.

5. Sesiones de retroalimentacion, de modo individual para ver la evolucion
de cada participante, su autodesarrollo. El dia posterior a la finalizacion
del proceso se realiza una sesidn conjunta de todo el grupo para
contrastar las distintas experiencias. Se debe sacar conclusiones entre
todo el grupo, para aplicar luego lo aprendido al trabajo habitual.
Algunas veces es necesario complementarlo con una formacion formal de

materias concretas.

El analisis del grupo se centra en cdmo ha evolucionado este, sus relaciones,
diferencias, cohesién y resolucion de situaciones. Mediante estos las personas

se sienten mas arropadas por sus comparfieras, frente al analisis individual.

Hay que remarcar, que todas las actividades que se lleven a cabo a través de
este método deben estar controladas y disponer de la seguridad necesaria para
que se desarrollen sin ningun tipo de peligro. Por ello también deben de
participar monitores especializados en las distintas actividades. Nunca seran

actividades que supongan riesgo para los participantes.

Beneficios que aporta la utilizacion del método

Para Pereda y Berrocal (2001), la utilizacion de este método proporciona

importantes beneficios:

- Que las personas se conozcan mejor, contraten actuaciones,
razonamientos entre los participantes
- Vision diferente de sus compaferos, diferencia en el modo de convivir y

conocerse.
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- El autoconocimiento de cada persona, sus limites, sus riegos.
- Las personas adquieren otra vision de cémo hacer su trabajo, distintos

modos, comprenden que su forma de trabajar no siempre es la mejor.

El nivel de retencion de lo aprendido es muy alto debido a que se adquiere por

a través de intensas experiencias.
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3.3 COMPARACION ENTRE LOS TRES METODOS

A continuacion he elaborado un cuadro resumen donde se puede comparar las

principales caracteristicas de las tres metodologias analizadas anteriormente:

COACHING

MENTORING

OUTDOOR TRAINING

Razon

Desarrollo de
la persona a
través de un
asesoramiento
guiado,
realizado por
una persona
con una
formacion
especifica para
ello, y que
incluye
también
autodesarrollo

del individuo

Autoaprendizaje
de la persona
para la mejorar
su rendimiento,
a través de un
mentor
voluntario de la
organizacion. El
mentor tutela al
sujeto de forma
continua y le
transmite
experiencia y
cultura

organizacional.

Aprendizaje a través de la
experiencia de los
participantes, mediante
la realizacion de
actividades grupales
fuera de su zona de
trabajo habitual, para la
adquisicion de unas

competencias clave.
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Objetivo - Mejora 'y - Desarrollo de | - Desarrollo de
desarrollo de la | habilidades competencias a través de
persona tanto las dinamicas de grupo.
- Conseguir un | personales - Generar un mayor
propasito como impacto en las personas.
profesional organizativas - Se alcanza una
concreto - Mejora de su | formacion mas eficaz.
-Alcanzar trabajo actual y
vision conjunta | futuro
entre individuo
y empresa,
acorde con la
cultura de esta
-Adquirir
habilidades y
competencias
interpersonales.

-Lograr
aspiraciones
profesionales

Dirigido a: - Directivos | - Empleados - Directivos
junior - Directivos - Mandos intermedios
- Ejecutivos - Equipos de trabajo
- Personal
clave
- Equipos de
direccion
- Lideres

Duracion 3- 6 meses Variable. Segun | Entre 1 y 5 dias

el tiempo que

sea necesario.

55




METODOLOGIAS PARA EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS EN EL AMBITO PERSONAL
Y GRUPAL EN EL CONTEXTO DE LAS ORGANIZACIONES

Mas largo que

el coaching.
Inicio Compromiso A peticién del Iniciativa de la empresa
entre empresa | trabajador
y el trabajador
Encuentros Sesiones Sesiones Sesiones de actividades

preestablecidas
entre coach y
coachee.
Estructurados
y previamente

preparadas por

preestabelcidas
por los
participantes,
segun
disponibilidad

de tiempo,

deportivas, al aire libre.
Actividades muy bien
organizadas y preparadas
por el formador, en las
que los participantes

deben jugar para ganar.

el coach. principalmente | Depende del grupo, de su
del cohesién el logro de los
mentorizado. objetivos del juego.
Se producen
intercambios de
opiniones,
dudas,
reflexiones.
Encuentros no
preparados con
anterioridad
Participantes - Coach - Mentor o tutor | - Grupo de personas
- Coachee - Mentorizado o | - Facilitador/ Formador,
- Grupo de tutorizado Monitor de actividades
Coachees - Coordinador especializado
Caracteristicas | - El coach -Se basa enla |- Se combina teoriay
muestra el confianza, practica
camino a compromiso e - Actividades ligadas a la
seqguir al implicacion de realidad
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coachee, a
través de unos
determinados
procesos.

- Objetivos
previamente
definidos

- Mayor
compromiso
con la

organizacion

los
participantes

- Més informal
- Se desarrollan
habilidades de
escuchar,
preguntar,

autodesarrollo

- Se deben definir roles
entre los participantes
para alcanzar el objetivo

comun

Lugar de

Aplicacion

Organizacion
donde se
desarrolla el

trabajo

Organizacion o
lugar
establecido por
los

participantes.

Al aire libre, o fuera del
entorno habitual ( a
veces combinadas con

formacién en aula)

Competencias

adquiridas

- Liderazgo

- Trabajo en
equipo

- Toma de
decisiones

- Mejora el
rendimiento

- Comunicacion
- Escucha

Activa

- Mayor vision
- Habilidades
interpersonales
y directivas

- Aumento
autoestima

- Mayor
confianza

- Incremento
de
conocimientos
- Toma de

decisiones

- Liderazgo

- Motivacion

- Comunicacioén

- Toma de decisiones

- Trabajo en equipo

- Autocontrol

- Cooperacion

- Valoracion de si mismo

- Orientacion al logro
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Tipo de
relacion entre

participantes

Relacion
formal,
contractual. El
coach actua
con métodos y
herramientas

concretas.

Relacion
informal,

menos
estructurada,
no contractual.
Puede surgir
una amistad,
esta basado en
la confianza y el

intercambio de

Formador y participantes
no entablan lazos de
confianza. Se relacionan
poco tiempo

El grupo puede que sea
un equipo de trabajo de
la empresa y se conozca

O NO.

informacion.
Formador/ Persona con Persona con Persona con una
tutor una formacion | una experiencia | formaciéon especifica en
previa y demostrable, formacién outdoor, y
especifica voluntad y direccion de grupos.
compromiso
Tipos - Vital - Situacional - Dependiendo de donde
- Ejecutivo - Formal se desarrollen las
- Informal actividades y en qué area

de trabajo (puede ser de
aire, tierra o deportivo,

militar, etc.)
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3.3.1 SIMILITUDES

Las tres técnicas estudiadas son métodos de formacion activa lo que implica el
autodesarrollo de los alumnos/ trabajadores. Pero en este cuadro podemos
observar que aunque coinciden en muchas de las competencias a adquirir en

su realizacioén, las tres varian en su forma de desarrollo.

Tanto en el mentoring como en el coaching son los alumnos los que, con ayuda
de su tutor como guia (en caso del mentor), o siguiendo unas pautas
preestablecidas (coach) resuelven sus dudas, que generan nuevas
incertidumbres que con el tiempo, que ellos mismos deben resolver; de este
modo existe un autocrecimiento del sujeto tanto personal como profesional.

Este se debe encontrar a si mismo.

Estos dos meétodos tienen en comun que principalmente se lleva a cabo de
forma mas directa entre alumno y profesional o consultor, y que se suelen

realizar en el lugar habitual de trabajo

Por otro lado, la metodologia Outdoor coincide con estas técnicas en que, son
los propios alumnos, esta vez a través del trabajo en grupo, quienes deben
cohesionar entre ellos, para ganar, o realizar las actividades que se les

proponen eficazmente.

Se realiza un desarrollo de competencias individuales, pero sobre todo de
trabajo en equipo, que inciden en la persona a través de sus emociones de
manera muy fuerte. Experiencia y formacién que se quedan grabadas en la
mente del trabajador. Implica sobre todo que exista un esfuerzo e interés de la

persona.

El cambio en el lugar de realizacion de las dinamicas, es el principal factor que
le diferencia de los otros métodos, junto con las vivencias intensas que
desarrollan los participantes. Se trata de actividades que generan habilidades,
actitudes y aptitudes necesarias para crecer como profesional, a base de la

interaccion con el medio ambiente y otras personas; situaciones dificiles de
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olvidar por su alto impacto; es por ello los participantes recordaran lo

aprendido, en eso se basa la formacion por descubrimiento.
Los tres métodos poseen ventajas comunes:

e Sacar el maximo potencial de la persona

e Alcanzar cambios importantes, medibles en rendimiento y duraderos

e Apoyar a la persona en su busqueda de objetivos y metas.

e Crean en la persona habilidades, aptitudes y actitudes importantes para
asegurar el éxito y desarrollo de la persona

e Crea mejor capital humano en Ilas organizaciones, personal vy

organizacion con mismas metas, misma cultura.

En los tres casos, la metodologia les ayuda, se les proporciona un camino a
seguir, ante una determinada situacion o caso problematico, pero es cosa de
los propios trabajadores encontrar la forma correcta de resolverlo, de lograr

unos objetivos.

Se trata de métodos que hacen hincapié en situaciones reales, por lo que las
consecuencias pueden ser importantes, y es por ello que las personas
implicadas se centran mas, ya que dicha experiencia incide mas en su

desarrollo.

El aprendizaje se alcanza no soélo por la teoria aprendida sino por la implicacion

del trabajador, que es quien se descubre a si mismo y sus competencias.

Por ultimo decir que son métodos que para su eficaz aplicacion necesitan que

exista entre los participantes:

- Respeto

- Comunicacion

- Voluntariedad

- Apoyo de la direccion

- Formen parte de la estrategia de recursos humanos

- Objetivos comunes
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4. CONCLUSION

Los cambios constantes en las necesidades de la sociedad, las nuevas
tecnologias de la informaciéon, la competencia en el mercado, los nuevos
procesos de mejora, son algunas causas que obligan a las empresas
adelantarse a un futuro incierto, creando nuevas estrategias y utilizando

nuevos métodos.

Para ello, muchas empresas apuestan por la inversion en formacion, en
busqueda de talento, como medio para mantenerse y lograr éxito en un
mercado cada vez mas cambiante. Retenciéon de talento, desarrollo de

personas que generan una estabilidad y éxito para la organizacion.

Estos métodos analizados anteriormente son cada vez mas demandados por
empresas que apuestan por un aprendizaje activo del propio trabajador, por
sacar el maximo potencial de este, que tienen claro que la mejor inversion
para lograr el éxito es apostar por el desarrollo capital humano. Inversion en la
formacién de personas para lograr mayores resultados. El trabajador realiza
una formacion basada en experiencias, lo que estimula sus conocimientos,
lejos de las clasicas clases magistrales, aqui entra en juego la participacion

activa en todo momento de este.

Banesto, es un ejemplo de empresa espafiola comprometida con su personal,
que en 2008 recibidé el premio Capital humano gracias a la eficacia demostrada
en la aplicacion de sus Planes de Formacion, los cuales son desarrollados por
consultores del departamento de recursos humanos; planes en los que se
observa que, entre otros, se utilizan los métodos que hemos analizado

anteriormente.

Hemos visto como incide el coaching, principalmente en lograr el desarrollo de
factores para el buen desempefio de la profesion del trabajador; el mentoring
como apoyo a este para el buen desarrollo de su carrera, su integracion en la
empresa, y el Outdoor training, principalmente para el desarrollo de equipos o

grupos de trabajo, a través de una aprendizaje mediante situaciones reales.
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Son técnicas independientes, pero que podrian llevarse a cabo
simultaneamente. El uso de una de ellas, no excluye que se pudieran realizar
el resto, ya que aungue con un objetivo similar, estan orientadas a la evolucion
de la persona dependiendo de situaciones 0 momentos en las que se encuentre

tanto esta como la organizacion.

Podria ser que una persona necesitara en un momento dado adquirir unas
determinadas competencias para su puesto (a través del coaching), mientras
necesita un apoyo y un guia para ir adquiriendo una vision y cultura comun
con la empresa (mentoring), y a su vez realice sesiones de outdoor training
para integrarse en un equipo de trabajo. Técnicas por lo tanto

complementarias, aunque dificilmente se dara el caso de que esto suceda.

Estos métodos son principalmente disefiados, dirigidos y organizados por el
departamento de recursos humanos. Lo que no significa que siempre sean
estos quienes desarrollen el proceso, ya que en la actualidad el tema de
formacion se ha externalizado bastante, pero no interfiere en que sea este

departamento el maximo responsable de su seguimiento.

El departamento de Recursos humanos, encargado del area de personal en
todo su ambito, utiliza estos métodos en los Planes de Formacién, entre otros,

como medio para:

- Desarrollo de su personal

- Realizacion de planes de carrera

- Planes de sucesion

- Gestion del talento de futuros directivos
- Gestion del desempefio

- Motivar y ver crecer a sus trabajadores junto con la empresa

Es por ello, que veo necesario y eficaz la utilizacion de estas metodologias para

alcanzar ese desarrollo de personas y grupos dentro de la organizacion.
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La adecuada gestion del capital intelectual es labor de gran importancia para el
departamento de recursos humanos ya que es una herramienta clave de la

estrategia de la empresa.

Son métodos de gran eficacia demostrada, aunque todavia no estan
implantados en muchas empresas. He intentado encontrar algun plan de
formacion que los incluyera, pero no hay de féacil acceso, y en los encontrados
no detalla nada en lo referente a su desarrollo. Por lo que se deduce que a
pesar de que numerosos medios de comunicacion y articulos analizan y
demuestran su eficacia demostrada y su importancia para un buen desarrollo
de las personas, no es posible que sean practicas muy extendidas todavia en

nuestro pais.
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