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Propósito

Que serait la vie
si nous n’avions pas le courage
de tenter quoi que ce soit?

¿Qué sería de la vida
si no tuviéramos el valor
de intentar algo nuevo?1

VINCENT VAN GOGH

Los coautores de esta obra, formadores desde hace décadas, pretendemos, mediante este libro, ayudar con nuestra experiencia a otros formadores en ejercicio o personas que se disponen a ejercer, siquiera esporádicamente, el noble oficio de formador. Por eso en el subtítulo del libro dice: Todo que nos habría gustado saber cuando nos iniciamos en la formación.

Cuando se escribe un libro es preceptivo tener muy claro a quién va dirigido, cuál es su público. Y aquí surge el primer problema: ¿A qué formadores nos dirigimos?

La respuesta es clara: a formadores de Formación Continuada. La Formación Continua es aquella que se desarrolla tanto para mejorar las competencias y cualificaciones de los profesionales en formación, como la recualificación de los profesionales ocupados.

En el mundo de la formación continuada se suelen dar varios tipos de formadores:

a) Formador por cuenta propia, freelance, que busca sus clientes, prepara sus propuestas y presupuestos e imparte cursos in company.

b) Formador por cuenta propia, también freelance, que monta cursos abiertos que imparte generalmente en hoteles o centros de formación, anuncia dichos cursos, consigue los participantes, quienes abonan su matrícula personal e imparte las acciones anunciadas, cursos, seminarios o talleres.

c) Formador asalariado que imparte cursos enteros o sesiones concretas para empresas o escuelas de formación.

d) Persona que trabaja en una empresa, generalmente un técnico, a quien la organización le encarga que dé un curso o unas sesiones de formación, precisamente del tema en que es experto, a algunos miembros del personal.

Además, aparte de los profesores o enseñantes, habría que considerar a los directivos y técnicos de formación y pensar, además, en el tipo de dedicación a la formación de estas personas: exclusiva, compaginada con otra ocupación o meramente ocasional.

Se entenderá fácilmente que es difícil escribir un libro a la medida de todos y que satisfaga el amplio espectro de deseos y necesidades. Por eso, hemos optado por evitar largos capítulos y tratar temas concretos en fichas de extensión variable, que pueden ser leídas en cualquier orden, ya que cada una de ellas tiene un mensaje claro e independiente. A estas fichas, por ser más extensas que lo que habitualmente se entiende por tales, y menos extensas y más numerosas que los capítulos, las hemos denominado capitulillos.

Cuando una obra está destinada a ser leída de cabo a rabo, el corrector de estilo advierte al autor de que hay una repetición en la página tal y cual. En cambio, como los autores hemos asumido que el lector puede leerlos en cualquier orden, incluso saltarse lo que no sea de su interés, hemos pensado que era oportuno que algunas afirmaciones se repitieran en más de un capitulillo, aunque hemos tratado de reducir al mínimo estas redundancias.

Un libro escrito por dos coautores con diferentes edades, trayectorias y experiencias, puede optar por las siguientes alternativas:

• Distinguir los capitulillos que han salido de la mano de un coautor y los que ha escrito el otro, poniendo expresamente el nombre de su autor en cada capitulillo.

• No distinguirlos en absoluto, y asumir que ambos solidariamente sostienen lo que allí se dice.

• No distinguirlos todos, pero, en el caso de experiencias individuales o afirmaciones no necesariamente compartidas por el otro coautor, personalizar la experiencia que allí se refiere poniendo entre paréntesis la inicial (L) cuando se trate de algo que afirma exclusivamente Luis o (C) cuando la afirmación es de Carlos. Esta es la opción que hemos elegido. En el resto de capitulillos emplearemos el plural (creemos, decimos…) para reforzar la idea de acuerdo en lo que allí se dice o defiende.

Hemos agrupado los temas en tres grandes áreas: antes de la formación, durante la misma y después. Además, en algunos capitulillos nos ha parecido conveniente incluir algunos mensajes referidos al grupo de formadores a quienes nos dirigimos concretamente con esa llamada.
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	Punto de especial interés para freelances.
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	Punto de especial interés para formadores ocasionales.
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	Punto de especial interés para formadores internos.



De este modo, si no existen iconos al comienzo del capitulillo, el lector debe entender que el interés del mismo es general.

Hemos querido verter en las páginas que siguen nuestra experiencia docente y organizadora de la formación continuada de adultos. Si lo hemos logrado y este libro ha sido de su agrado, esta será nuestra mejor recompensa.

LOS AUTORES


INTRODUCCIÓN


Son adultos…

Qu’est-ce qu’un adulte? Un enfant gonflé d’âge.

¿Qué es un adulto? Un niño inflado por la edad.

SIMONE DE BEAUVOIR

La pedagogía es la disciplina que trata de la educación del niño (país/paidós, niño en griego).2 La educación del adulto se conoce con el nombre de andragogía (de aner/andrós, hombre en griego),3 la disciplina que se ocupa de la educación y el aprendizaje del adulto, a diferencia de la pedagogía, que se aplica a la educación del niño.

El sujeto de la formación empresarial tiene dos características más notables que lo distinguen de los estudiantes convencionales: la diferencia de edad con estos y el hecho de poseer experiencia.

La edad está considerada como un factor de degeneración de algunas facultades mentales, notoriamente de la capacidad de memorización. Un niño pequeño puede aprender como un magnetófono, listas de palabras cuyo sentido se le escapa por completo; pero un adulto precisa que lo aprendido tenga sentido para él, y además que perciba que le va a ser útil para algo: para realizar mejor su trabajo, para aspirar a un puesto más importante, para incrementar sus ingresos…

Por consiguiente:

• el material que ha de ser aprendido deberá organizarse en un orden lógico;

• será todo él relevante;

• se prescindirá de lo superfluo;

• se presentará utilizando medios audiovisuales;

• se privilegiará el trabajo y la discusión grupal, que favorecen la retención;

• se utilizará la repetición (¡pero repetición amena!) como afianzamiento de lo aprendido;

• y se precederá siempre de una motivación en la que se indique claramente para qué sirve dicho material, y qué ventajas adquirirá el formando si lo aprende.

Por otra parte, el formando no tiene mucho tiempo para estudiar fuera del tiempo de contacto formador/formando, y no es probable que esté dispuesto a hacer sus deberes en casa. Por consiguiente, la formación, en principio, debe prescindir del estudio o preparación fuera del aula. Sin embargo, a veces es necesario infringir esta regla general como consecuencia de la aplicación del principio de individualización de la enseñanza que se expondrá en otro lugar.

Como es probable que el adulto no sea muy ducho en tomar apuntes, deberá dársele una documentación fotocopiada, posiblemente fotocopias de las propias diapositivas que el formador utilice en su exposición, sobre las que siempre le será posible tomar alguna nota ocasional. También es posible agregar copias de algún artículo de revista sobre el tema de que se trate, cuestionarios de autoevaluación, etcétera. Además, habrá de entregársele una carpeta de anillas para guardar el material, un bolígrafo, papel en blanco para anotaciones, pendrive con documentación adicional, enlace web para descargar el material, generalmente en formato pdf…

Como, además, el adulto está acostumbrado al trabajo en equipo, se favorecerá la resolución de casos y supuestos en grupos pequeños (mínimo, cuatro personas; máximo, ocho, con un número óptimo de seis participantes). En los grupos, bajo la dirección de un coordinador, elegido por los propios participantes, se redactarán unas conclusiones que serán aportadas posteriormente al plenario en la puesta en común.

El adulto posee una experiencia previa, no es la tabula rasa que suelen ser la mayor parte de los estudiantes más jóvenes; por consiguiente, tanto la estructura física del aula (en la que se prefiere la estructura en U o en espiga, a la alineación en filas paralelas) como el clima abierto de participación deben favorecer la libre expresión de comentarios, aportaciones, preguntas… y también de disensiones.

El saber ya algo, por una parte, favorece el aprendizaje, porque no se parte de cero, pero por otra lo dificulta, porque los nuevos contenidos pueden chocar con las convicciones y experiencias previas. Por ello, el formador tiene que tener un argumentario preparado para responder a las objeciones que se prevé puedan presentarse.

El hecho de que el adulto no suela conceder un excesivo valor al argumento de autoridad es una razón de más para preparar demostraciones prácticas y razonamientos que sirvan para contestar objeciones.

Por otra parte, los adultos rechazan, en general, la competencia con los demás compañeros, y prefieren competir consigo mismos, salvo en el caso de que estén realizando juegos y dinámicas; por tanto, las notas o calificaciones, al igual que todo sistema de jerarquización dentro del aula, etcétera, están completamente proscritos.

En el párrafo anterior afirmábamos que las evaluaciones y jerarquizaciones en la formación continuada de adultos deben ser evitadas. Sin embargo, también es cierto que el ser humano tiene un afán innato de emulación. Por tanto, parecería adecuado dar un reconocimiento a esa pulsión.

En los cursos de liderazgo que hemos impartido se ha introducido a menudo un ejercicio por equipos de tres participantes, en el que se trata de aplicar la teoría de liderazgo de Paul Hersey y Ken Blanchard. Con el fin de estimular el interés y excitar la competitividad entre equipos anunciábamos que los tres componentes del equipo ganador recibirían como premio sendos duros de plata españoles.4 Cuando terminaba el ejercicio el primer grupo, interrumpíamos para anunciar que ya había un equipo ganador, pero que el segundo equipo ganador recibiría también idéntico premio. Cuando el segundo equipo terminaba el ejercicio, se interrumpía de nuevo para anunciar que había un segundo equipo ganador, pero que el tercer equipo victorioso también recibiría el mismo premio, y así hasta que todos los equipos eran premiados. (L)

Cuando se entregaban los trofeos a todos los participantes, estos podían observar que el premio era igual para todos, con un pequeño matiz, en los estuches de plástico que envolvían los tres duros de los componentes del equipo ganador, además de la frase que figuraba en todos (El saber vale más que el oro y la plata) figuraba la palabra CAMPEONES. De este modo:

a) Se excitaba la competitividad anunciando un premio para los ganadores.

b) Todos recibían idéntico premio, con el mismo valor monetario.

c) Los tres miembros del equipo ganador llevaban, como única distinción, que además solo ellos veían, la palabra CAMPEONES.
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Dos duros de plata españoles, el primero se le denominaba de la mano al culo, porque en él se representa España tendida entre los Pirineos y Gibraltar, con la mano izquierda colocada cerca del lugar mencionado, el segundo llamado el Pelón nos muestra a Don Alfonso XIII en su más tierna infancia. Hay que recordar que este rey lo fue desde su nacimiento, ya que fue hijo póstumo de su padre Don Alfonso XII, y hasta su mayoría de edad lo representaba la Reina Regente Doña María Cristina de Habsburgo-Lorena.

Muchos adultos, cuando participan en una acción de formación, experimentan un sentimiento de volver a la escuela. Incluso es posible que, ante lo que para ellos es una situación regresiva, experimenten una regresión psicológica. Para evitarlo, es preciso desescolarizar la situación de aprendizaje. Así, no se habla de alumnos, sino de formandos, participantes o miembros del grupo. Tampoco existe un profesor, sino un formador, ponente, animador, facilitador… No tenemos tarima, que crea una distancia psicológica; el formador, en muchos casos, anima a los formandos a que le tuteen y le llamen por su nombre; desaparece la pizarra negra y la tiza, con fuertes connotaciones escolares, y es sustituida por la pizarra blanca, el flip-chart, papelógrafo o rotafolios y los rotuladores gruesos de colores. No hay calificaciones, no hay exámenes formales; la clase o el aula pasa a llamarse la sala de formación, la disposición en filas, como ya quedó dicho, es sustituida por otro tipo de distribución del espacio…, la finalidad de todo ello, como puede adivinarse, es evitar la situación escolar.

En general, puede afirmarse que la metodología de formación de adultos debe ser:

• activa

• participativa

• individualizadora y grupal5

• con apoyos audiovisuales

• concreta

• amena

• motivadora

• pertinente

• relevante

• encaminada a alcanzar objetivos concretos

CARACTERÍSTICAS DEL ADULTO EN FORMACIÓN E IMPLICACIONES PEDAGÓGICAS






	Características

	Principios

	Ejemplos




	
• Independencia.

• Autonomía.

• Respeto mutuo.


	
• Tratar al participante como a un igual.

• Crear un clima de confianza.

• Favorecer el diálogo.


	
• Métodos participativos.

• Trabajo individual.

• Discusiones, debates.





	• Experiencia y vivencias.

	• Apelar a la experiencia.

• Dar valor a sus competencias.

	• Que los participantes expongan temas.

• Enseñanza mutua.

• Aportaciones personales.




	• Centrados en sí y en el presente.

	• Demostrar la utilidad del curso.

• Conocer las aplicaciones inmediatas de lo aprendido.

	• Aplicaciones concretas.

• Ejemplos adaptados al trabajo de los participantes.

• Argot del oficio.




	• Desprecio de la teoría y supervaloración de la práctica.

	• Realizar actividades de resolución de problemas.

• Dar posibilidad de que presenten sus propios problemas incluso alterando una programación previa.

	• Estudios de casos.

• Brainstorming.

• Proyectos.

• Profesor o director del

• equipo de resolución de problemas

• Problem-solving.






… aunque les encanta jugar…

We don’t stop playing because we grow old;
we grow old because we stop playing.

No dejamos de jugar porque nos hayamos hecho viejos;
nos hacemos viejos porque dejamos de jugar.

GEORGE BERNARD SHAW

Recientemente un antiguo alumno mío, que espera ilusionado su primer hijo, del que ya sabe que es varón, me confió: Es la excusa perfecta para comprarme todos los juguetes que deseé tener y no tuve, y para enseñar a mi hijo a jugar con ellos. (L)

El adulto, hombre o mujer, al crecer nunca acaba de destruir al niño que lleva dentro. Por esa razón juega siempre que puede hacerlo. La introducción de juegos de todo tipo en las acciones de formación sirve para muchos propósitos: Romper el hielo al principio de un curso, divertir, variar los estímulos didácticos, fortalecer el espíritu de equipo, conseguir que un mensaje que juzgamos importante se grabe de modo indeleble…6

No tenga reparo en emplear juegos con adultos. Si usted actúa con naturalidad, los participantes lo aceptarán sin problemas.

Cuando hace bastantes años empezaba a dar cursos de formación, empleaba un juego para los cursos de liderazgo. En aquella época se hablaba de liderazgo directivo, liberal o permisivo y participativo. Para ilustrar las ventajas e inconvenientes de cada uno de ellos yo formaba tres grupos de los que extraía a un líder para cada grupo que sacaba del aula. A uno le daba instrucciones para que actuara con estilo directivo, al otro con estilo permisivo y al tercero con estilo consultivo, y les daba a cada uno un paquete con material para desarrollar el juego. Cuando volvían al grupo anunciaban el objetivo: construir un pueblo de plastilina. Y para eso llevaban plastilina de todos los colores en cantidad suficiente, algunas pequeñas herramientas de plástico para trabajar dicha plastilina y una cartulina que serviría de base para el pueblo y que permitiría su traslado una vez el trabajo terminado. (L)

El líder directivo daba las instrucciones de cómo quería que se construyera el pueblo, repartía el material, ordenaba a cada cual el trabajo que tenía que llevar a cabo y no admitía sugerencias de los participantes.

El permisivo se limitaba a decir que había que hacer un pueblo y que a ver cómo lo hacían. Después se integraba a trabajar en el grupo y no daba ninguna orden ni respondía a ninguna consulta.

El líder consultivo anunciaba el objetivo. Pedía opiniones, elegía las que le parecían mejores. Preguntaba si alguien quería ocuparse de una tarea concreta antes de que él propusiera las tareas a cada uno y en todo momento admitía sugerencias, aunque también rechazaba algunas explicando por qué la sugerencia no era válida.

Posteriormente, transcurrido el tiempo asignado se analizaba el pueblo, el diseño, el número de elementos, la creatividad…

Pues bien: recuerdo una ocasión en que daba un curso a los directores generales de la empresa (solo faltaba el presidente). Cuando anuncié que íbamos a realizar un juego de grupo se miraron con cierto estupor. Creo que pensaban: ¿Este tío que debe tener unos treinta y pico años se piensa que va a ponernos a jugar a unas personas que, como nosotros, somos directivos de una gran empresa? No obstante, yo resistí el tirón y comenzó el juego. A los dos minutos respiré aliviado: El director financiero, que firmaba cheques por millones de pesetas de las de entonces, le decía al director comercial, responsable de la comercialización de todos los productos de la empresa: Venga, tío, si tú me haces los árboles con plastilina marrón, yo haré las copas con plastilina verde. Una vez más, los adultos se pusieron a jugar.

Al rato empezaron a bromear entre ellos: ¿Os imagináis –decía uno– que el presi nos viera por un agujero? Un coro de carcajadas fue la respuesta. Y… – añadió otro– ¿Y si los que nos miraran fueran los del comité de empresa…? Nuevas carcajadas y un grito de ¡que les den! fue la respuesta.

Los juegos pueden ser tan sencillos de aplicar como el de formar cuatro triángulos equiláteros cuyo lado tenga la longitud de un palillo con solo seis palillos7 a juegos de negociación a cuatro bandas como un ejercicio de negociación de parcelas.
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Usted puede inventar sus propios juegos, sacarlos de Internet, consultar alguno de los libros que existen sobre el tema o adaptar alguno de ellos.

El procedimiento común a todos ellos es siempre el mismo, o muy parecido con algunas variantes:

1. Conseguir, redactar o adaptar el juego.

2. Hacer una aplicación piloto con amigos o familiares, o en un curso de poco compromiso.

3. Preparar lo necesario: mesas separadas en el aula o lo que sea necesario.

4. Formar los equipos y pedir voluntarios para observadores o líderes de los equipos si el juego lo requiere.

5. Entregar los cuestionarios de observación a los observadores o las instrucciones a los líderes de los equipos.

6. Desarrollar el juego mientras usted monitoriza los equipos de trabajo.

7. Finalizado el juego, pedir a los observadores que digan lo que han visto, hacer que expliquen sus vivencias los participantes y extraer las enseñanzas del caso.


…pero les da vergüenza

La vergüenza solo sirve
para perder oportunidades.

POPULAR

A los adultos les encanta jugar, pero con la condición de que juguemos todos, que todos seamos actores y no haya ningún espectador. De otro modo, el temor a la burla, al ridículo, a quedar mal, a lo que puedan pensar los demás…, les invade y se abstienen de participar, por muchas ganas que tengan de ello.

Este hecho es uno de los mayores frenos con que nos encontramos a la hora de pedir participación para un ejercicio cualquiera. Por ejemplo: tenemos planteado un role-playing sobre negociación que siempre que lo introducimos nos hace quedar en buen lugar y que es muy del agrado de todos los participantes. El problema surge cuando pedimos voluntarios para desempeñar los distintos roles. En casos extremos la inhibición de los participantes llega incluso a impedirnos utilizar este u otros ejercicios.

Incluso en nuestra experiencia existe una distribución geográfica de la inhibición, y es que en casi todo hay un norte y un sur. No vamos a citar nombres de ciudades o autonomías, pero usted, querido lector, es listo y ya nos ha entendido. Coincide con la misma distribución geográfica con que los actores clasifican los lugares más o menos cálidos a la hora de premiar con el aplauso.

El problema se agudiza cuando, en el mismo curso, a pesar de que seguramente hemos advertido de lo inconveniente que puede resultar, participan jefes y colaboradores. La presencia de los jefes cohíbe a algunos colaboradores que no se quieren arriesgar a hacer el ridículo ante sus jefes. Por su parte, los jefes temen aún más el hacer el ridículo ante sus colaboradores. Consecuencia: el role-playing no se llega a aplicar.

Aunque no existen recetas mágicas para conseguir la participación, intentaremos dar algunas orientaciones que pueden contribuir a debilitar o eliminar la inhibición de algunos participantes.

– Cuando presente el ejercicio evite la palabra teatro, representación teatral o similar. Hable más bien de simulación u otra palabra neutra. De igual modo no hable de actores, sino de participantes.

– Puede pedir voluntarios, pero puede encontrarse con que nadie quiere salir. Alternativamente, puede usted hablar particularmente con algunos participantes en el curso que le parezcan más adecuados y venderles su participación en el ejercicio.

– Destaque que el ejercicio no es un divertimento, sino que sirve para que veamos palpablemente algunos efectos de la negociación o del tema del que trate el role-playing.

– Pida a los observadores que tomen notas y destaque que cuando termine el ejercicio preguntará qué han observado, con el fin de extraer todas las enseñanzas del ejercicio. De este modo evitará que los observadores (no diga espectadores) adopten un aire pasivo esperando a regodearse con los apuros de los intervinientes.

– Intente que el primer ejercicio participativo del curso no sea un role-playing. Antes debe introducir algún otro ejercicio en el que todos participen, con el fin de que si alguien se siente cohibido se acostumbre a la exposición pública.

– Evite los intervinientes que por su puesto en la empresa puedan ser objeto de rechazo. Por ejemplo, un staffer o un encargado impopular.

– Cuando comente la actuación de los intervinientes, diríjase a ellos por el nombre de su personaje, no por su nombre real. Así quedará claro que quien hablaba de aquella manera era un ente de ficción, no una persona auténtica.


La información confidencial
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I give private information on corporations
to you for free and I’m the villain. (JULIAN ASSANGE, Wikileaks)

I give your private information to corporations
for money and I´m the man of the year. (MARK ZUCKHERBERG, Facebook)

Yo te entrego información confidencial
de las grandes empresas gratis
y soy un terrorista. (JULIAN ASSANGE, Wikileaks)

Yo entrego tu información confidencial
a las grandes empresas, cobrando,
y soy el hombre del año. (MARK ZUCKHERBERG, Facebook)

La confidencialidad es la piedra angular de la consultoría, como lo es de la abogacía, de la medicina, de la notaría, del sacerdocio y de otras tantas profesiones. Un cliente solo será absolutamente sincero si tiene la completa seguridad de que el profesional que le atiende busca ante todo su interés.

Ciñéndonos al tema de la consultoría, de la cual la de formación es una rama, la primera norma es no revelar el nombre de la empresa cliente a otras personas, a no ser que estemos expresamente autorizados para ello. Este sigilo se concreta en no publicar el nombre de la empresa cliente en anuncios, folletos, página web, etc.

La segunda norma es no referir a otros clientes o en el transcurso de nuestras conversaciones normales con terceros, información que hemos recogido en la empresa cliente en el curso de nuestra actividad. Esa información reservada puede haber sido confiada por la propia empresa, pero también por los participantes en los cursos de formación, que, en el transcurso de juegos didácticos, resolución de casos o diversos ejercicios, difunden información acerca de su propio trabajo no destinada a nosotros, pero que no podemos evitar escuchar.

En nuestra vida profesional hemos contado entre nuestros clientes a varias cadenas de supermercados y siempre hemos seguido la norma de no referir a unos los procedimientos de otros, a no ser que esos procedimientos fueran de conocimiento público.

La ética siempre es rentable para quien la practica. Pero lo es solo a largo plazo. Nosotros hemos perdido algún cliente por no acceder a revelarles información de otros competidores por la que nos preguntaban. Si hubiéramos sucumbido a la petición, el resultado hubiera sido que, de momento, estarían muy contentos con nosotros y con el valor que les añadíamos en forma de información, pero al poco la consecuencia sería que no se fiaran de unos consultores externos que, si no tenían reparos en contarles a ellos información de un competidor, probablemente también serían capaces de revelar la información suya a otros competidores.


¿Has nacido para esto?

No es mejor maestro el que más sabe,
sino el que mejor enseña.

ANÓNIMO

Aunque por el título de este capitulillo pueda parecer lo contrario, no creemos demasiado en la predestinación. Conocemos personas que accidentalmente llegaron al mundo de la formación sin que su preparación previa hiciera sospechar tal cosa y llegaron a ser excelentes profesionales. Lo que sí hay que advertir es que algunas personas reúnen algunas condiciones que les predisponen a ser buenos formadores; es lo que llamamos el perfil del formador.

Los formadores suelen pertenecer a uno de estos dos grupos: personas que tienen un conocimiento técnico de lo que sea, por ejemplo, ingeniería de seguridad, y que tienen acceso al mundo de la formación tras completar su formación con técnicas pedagógicas, por ejemplo, un buen curso de Formación de Formadores, o un CAP (Certificado de Aptitud Pedagógica), y a base de práctica llegan a labrarse un lugar en este mundillo. Sabían de algo y han completado su perfil aprendiendo técnicas psicopedagógicas: saber hacer y saber enseñar.

El otro grupo es el de profesores en ejercicio, a menudo profesores universitarios que saben y saben enseñar. El problema es que su saber enseñar se refiere a una población muy diferente, la de alumnos que han de ser examinados para aprobar la asignatura que ellos imparten. Se trata de jóvenes cuya mayor motivación en la mayoría de los casos es pasar de curso sin lastres de asignaturas suspendidas. Este segundo grupo de formadores necesitan cambiar el chip y constatar que la población a la que se dirigen es radicalmente distinta de la que están acostumbrados.

Normalmente cuando buscamos esbozar un perfil profesional es frecuente fijarnos en tres aspectos:

– Lo que hay que saber (conocimientos).

– Lo que hay que saber hacer (habilidades).

– Lo que hay que sentir o saber ser (actitudes).

Lo cierto es que, en la práctica, conocimientos, habilidades y actitudes están entremezcladas, y que la clasificación en tres grupos es difícil de plasmar por separado, por lo que en las páginas siguientes vamos a tratarlas en conjunto.

El formador debe:

• Dominar la materia que quiere impartir. Aunque es cierto que todos tenemos la experiencia de que cuando hemos explicado algo a alguien no solo le hemos enseñado, sino que a veces también somos nosotros los que más hemos aprendido, la verdad es que sin una base de conocimientos sólida se pueden cometer muchos errores en la formación, y más cuando los destinatarios de esta son adultos, que no son una pizarra en blanco donde se puede escribir cualquier cosa, sino que tienen conocimientos teóricos y vivenciales de la materia que se trata de comunicarles. Los formandos, a menudo, ponen a prueba los conocimientos del formador preguntándole por datos concretos, lo que les permite calibrar si es un profesional de verdad o un aficionadillo, o peor un teórico.8

• Tener un prestigio como profesional. De igual manera que cuando usted va al dentista mira los diplomas que este profesional exhibe en las paredes de su consulta, los formandos necesitan poder respetar profesionalmente a quien trata de formarlos, porque sin este respeto no hay aceptación. Este prestigio no se le da a nadie de entrada y hay que ir construyéndolo poco a poco.

• Contar con buena cultura general. El formando tiene que sentir que el formador es una persona que no solo domina su campo profesional, sino que también es una persona culta.

• Tener experiencia en el mundo laboral o empresarial. De no ser así, los formandos lo clasificarán inmediatamente como un teórico, y perderán todo interés en sus enseñanzas.

• Conocer algunos principios de didáctica. No basta saber de su materia, es necesario saber cómo transmitirla. Como dijo Cicerón: Saber es una cosa y saber enseñar es otra.

• Tener conocimientos teórico-prácticos de psicología grupal y del aprendizaje y saber cómo tratar a las personas difíciles que inevitablemente se le van a presentar junto con otras encantadoras.

• Ser un buen comunicador. Este epígrafe comprende cuatro saberes relacionados, dos como emisor y otros dos como receptor de mensajes.

– Ser capaz de expresarse con claridad, con voz audible, de manera inteligible, expresando el concepto de varias maneras diferentes, si acaso no se entendió a la primera (emisión oral).

– Acompañar las palabras con el refuerzo de la expresión corporal: manos, cara, desplazamientos… (emisión gestual).

– Saber escuchar las palabras y el tono de los formandos para detectar lo que no se comprendió, o lo que causa rechazo, o simplemente para interpretar el cansancio, el aburrimiento con el fin de variar los estímulos. Y estimular el que los formandos den este feedback (recepción aural).

– Interpretar los gestos, posturas, comportamiento gestual de los formandos, para detectar si nuestro mensaje llega, es comprendido, es aceptado y va a ser llevado a la práctica (recepción visual).

• Tener capacidad de análisis y síntesis. Ser capaz de ir de lo general a lo particular, y viceversa, integrando los conocimientos, resumiendo los puntos importantes, relacionando los conocimientos nuevos con los ya adquiridos con anterioridad…

• Contar con capacidad de planificación y organización. Los que carecen de esta habilidad dan saltos de acá para allá y sus enseñanzas carecen del hilo conductor que les da sentido, Además, los formadores que carecen de esta capacidad de planificación son incapaces de cuadrar la materia en el tiempo de que se dispone.

• Ser capaz de motivar. Esto es clave para conseguir desde el primer momento toda la atención de los formandos, que se sientan verdaderamente interesados por el tema, lo que no sucede si el formador no ha sabido venderles la idea que lo que iba a verse a continuación era realmente interesante para ellos: su trabajo, su eficacia, sus posibilidades de promoción, etc. Una vez captada la atención inicial, tiene que ser capaz de mantenerla cuando la curva de atención decaiga, a base de variar los estímulos, cambiar los procedimientos y actividades, etc.

• Tener capacidad para sintonizar con los formandos. Esta capacidad comprende varias habilidades, tales como:

– Simpatía.

– Empatía.

– Comprensión.

– Sentido del humor.

– Aceptación y adaptación a las características del grupo en su conjunto y a cada participante individualmente.

• Mostrar buen control emocional. El formador no puede perder los papeles, aunque tenga un enfrentamiento con alguien del grupo, o le hagan críticas a sus explicaciones o actuación. Tampoco puede recurrir al argumento de autoridad, que entre adultos no tiene ninguna validez. En suma, ha de ser una persona madura emocionalmente y nunca perder de vista que está tratando con otras personas a las que se presupone la misma madurez.

• Contar con una suma de actitudes tales como:

– Tolerancia y gusto por las relaciones interpersonales.

– Carácter tranquilo y estable o, en su defecto, buen control emocional.

– Amabilidad en el trato.

– Ética profesional y personal.

– Experiencia del trabajo en grupo y la creatividad.

– Respeto a la diversidad (de sexos, de culturas, razas, edades…).

– Flexibilidad.

Siendo todas estas cualidades importantes, hay, además, otra sin la cual nadie puede ni pensar en ser formador. Y esta es tan sencilla como que le guste hacer ese trabajo. Si bien este requisito es necesario para cualquier actividad humana, el oficio de formador la requiere en grado sumo. La formación es una bendición para quienes les gusta realizarla y un tormento para los que no, quienes, además, duran poco en el oficio.

Si usted, lector, se ve reflejado en este perfil, no dude de que va a poder ser un buen formador, o que ya lo es. Y si en algunos puntos percibe una carencia o deficiencia, ya sabe dónde tiene que aplicar sus esfuerzos para llegar a ser ese formador ideal.


Objetivos de la formación continuada

The most important thing about goals
is having one.

La cosa más importante sobre objetivos
es tener uno.

GEOFFREY F. ABERT

Parece obvio, ¿no? Si en la empresa se desea que los colaboradores sean eficaces, es necesario conocer los fundamentos de la eficacia en el trabajo. Afortunadamente estos principios son conocidos desde hace mucho tiempo: un individuo es eficaz en su trabajo cuando puede realizarlo, tanto a nivel intelectual como físico, cuando sabe hacerlo y cuando quiere hacerlo.

De una manera pseudomatemática se puede afirmar que:

Te = P × S × Q

Esto es, trabajo eficaz es igual al producto de poder, saber y querer. Expresado de esta manera se entiende que, si uno de los tres componentes es muy bajo, el producto final, esto es, la eficacia en el trabajo, será muy bajo también. Si un individuo sabe y puede hacer un trabajo, pero no quiere, no está motivado, el resultado final será decepcionante. Igualmente decepcionante será el resultado si el individuo sabe y quiere, pero no puede, o puede y quiere, pero no sabe. En este sentido la formación continuada debe tender a comunicar conocimientos, habilidades y motivación. Así ha sido siempre, y así seguirá siendo.

Sin embargo, cuando una empresa invierte dinero en formación interna busca no solo estos objetivos clásicos, sino también otros quizás no tan evidentes. Veamos algunos de ellos.

Sobre el proceso de trabajo:

– Incremento de la cantidad: objetos producidos, ventas, visitas, ahorros…

– Incremento de la calidad de la producción.

– Disminución de piezas defectuosas, rechazos, contactos infructuosos, quejas de los clientes…

– Limpieza y orden del área de trabajo.

– Reducción de los desechos de materias primas, material,9 residuos no útiles.

– Optimización del uso del tiempo: reducción de tiempos muertos, tiempos perdidos en viajes, traslados, reuniones…

– Reducción de averías mecánicas, informáticas…

– Introducción de nuevos productos, técnicas, aparatos…

Sobre las personas:

– Reducción del absentismo.10

– Incremento de la puntualidad.

– Disminución de los abandonos del puesto de trabajo.

– Incremento de la satisfacción laboral.

– Mejor conocimiento de otros departamentos, y consiguiente reducción del sociocentrismo departamental.11

– Disminución de la rotación no deseada, tanto interna como externa.

– Mejora de la integración de las personas en la empresa, en el grupo, en el departamento…

– Participación en programas voluntarios de la empresa.

Sobre el clima:

– Facilitación de la introducción de nueva tecnología.12

– Suscitación de un mejor clima de trabajo.

– Mejora de la comunicación interna.

– Identificación de las personas más aptas para la promoción.

La lista precedente es amplia, pero no exhaustiva. Con frecuencia nos encontramos con acciones de formación que no responden al esquema clásico. Veamos algunos ejemplos.

• Una empresa contrata a veinte estudiantes de último curso o recién graduados en prácticas y les imparte un curso de formación. Lo que en realidad pretende es detectar entre los becarios a los cuatro o cinco que desea contratar realmente, y utiliza la formación como un proceso de selección.

• Una empresa industrial vive un enfrentamiento entre el departamento de producción y el de ventas. Los de producción acusan a los comerciales de que venden a veces lo que no se puede fabricar, con calidades que encarecen innecesariamente el producto, en plazos de entrega no realistas… Los de ventas por su parte acusan a los de producción de obstruccionistas y boicoteadores de la acción comercial. A veces, ofreciendo un curso a un conjunto de personas sensatas de uno y otro bando, en los trabajos de grupo y en las dinámicas que se producen, es posible convencer a unos y otros de que es mejor remar todos juntos en la misma dirección que cada cual a su propio arbitrio.13

Las empresas con ramificaciones en otros países tienen la necesidad de expatriar a directivos. En principio, existen barreras por parte de los empleados para una expatriación no solicitada. Las más frecuentes son:

a) Problemas familiares si el desplazado/a está casado, más aún si tiene hijos, padres mayores que requieren cuidados, o si el cónyuge al desplazarse perdería su actual empleo…

b) Problemas afectivos al perder amigos, relaciones de toda la vida, actividades recreativas…

c) Problemas derivados de perder puestos en la carrera profesional, por aquello de que el que se fue a Sevilla perdió su silla.

d) Problemas de acomodación al clima, idioma, cultura, religión, tabúes locales del país receptor, pérdida del nivel de asistencia médica, de enseñanza…

Un curso de formación para la expatriación, acompañado de medidas de carácter familiar, por ejemplo, ofrecer un empleo al cónyuge o pareja, sufragar los costes de la sanidad privada para toda la familia, y también de garantías de carácter profesional (garantizar el puesto o nivel alcanzado al regreso, cuantificar la compensación económica, pagar un viaje al país de origen para la familia una vez al año…), pueden ayudar a resolver algunos de los problemas de las barreras ante la expatriación.14


La ética de la formación

Después de tantos años estudiando la ética,
he llegado a la conclusión de que toda ella se resume en tres virtudes:
coraje para vivir, generosidad para convivir, y prudencia para sobrevivir.

FERNANDO SAVATER

La ética en la formación es una cuestión delicada, delicadísima. Para empezar, el formador está ofreciendo un producto intangible, susceptible de ser valorado de formas diferentes por el auditorio. Cuando uno empieza en el mundo de la formación, no sabe en la selva en la que entra, en los mundos en los que está introduciéndose, en los que a cada paso puede encontrarse con colegas sin escrúpulos que no tomen en serio su trabajo.

A lo largo de estos años hemos encontrado algunos pseudoprofesionales que poco contribuyen a dignificar este oficio. Formar a alguien es darle conocimientos y herramientas que mejoren su trabajo. Y para ello, el formador, con la honestidad del que busca la verdad de las cosas, debe saber algo más que los formandos. En estos años hemos acuñado una serie de principios (que hemos denominado leyes, con la ilusión de que sean tomadas más en serio) para el formador o, al menos, para todo aquel que se decide a impartir un curso, sea habitual o esporádicamente, y que compartimos en estas líneas:


1. Ley del bypass. Respete a quien le contrató. Hay formadores que reparten su tarjeta de visita al final de las sesiones, promocionan directamente su consultora o su empresa de formación y puentean descaradamente a la empresa o institución que les contrata. Una regla de oro de la formación es: no quiera hacer negocio en un curso a costa de quien le consigue un puesto en el mismo. Siempre que quiera mantener una relación con alumnos y participantes cuya relación pueda ser interesante recíprocamente, hágaselo saber amablemente a quien se los presentó.15

2. Ley de la fuente. Cite la fuente de la que se nutre. Una de las costumbres más arraigadas es usar presentaciones, ejercicios, documentos y materiales que se han logrado de una forma, llamémoslo así, poco elegante. Sin entrar a considerar el trabajo que lleva aparejado preparar materiales para una sesión, lo cierto es que hay personas que se limitan a reproducir presentaciones de otros.

3. Ley del portavoz. Diversifique. No se base en un solo autor o de un solo libro para preparar su sesión. En muchas ocasiones, usted se puede acabar convirtiendo en un portavoz del autor y su charla no será más que una recensión del libro del que tanto habla. Porque ¿es ético ganar dinero contando un libro… de otro?

4. Ley del loro. No repita nada que hayan dicho otros salvo que a) forme parte de su esquema de explicación y necesite dicho argumento para demostrar o refutar, b) sea un apoyo para decir al auditorio lo que quiere decir o c) ilustre con una frase o cita su explicación. La originalidad es lo que, a largo plazo, va a hacer de usted un profesional creíble y, por tanto, valorado.

5. Ley de las dos horas. Hable solo de lo que sepa. No acepte hablar sobre un tema que no conoce. Hace años, el ministro asesoraba al candidato: Se te nota todavía inseguro. Has cometido un par de errores (…), pero son chorradas. Lo que tú necesitas saber para esto son dos tardes. Los gestores de la formación, a veces por circunstancias inconfesables, requieren completar el curso con un formador conocido, asequible y probado. ¿Y qué hacen? Llamarle a usted para que les saque del atolladero. Niéguese a ello siempre que no quiera ver dilapidado su crédito.

6. Ley del Facebook. Sea original. No explique generalidades buenistas. Le pagan para enseñar. Muchos formadores se nutren de frases indemostrables que están al alcance de cualquiera sobre la paz, el trabajo en equipo, el liderazgo, la motivación y el amor universales, y confunden soterradamente a su auditorio con frases cuya demostrabilidad en la práctica diaria es inversamente proporcional a su corrección política.

7. Ley de Henry Ford.16 Seleccione a los mejores. Es esta una variante de la ley de las dos horas. En este caso, usted decide sacrificar profesionalidad por cercanía, e invita a todos sus amigos y conocidos a impartir clases en ese máster tan bien pagado por la institución. ¿Qué aprendizaje serio puede obtener el participante de un formador poco cualificado?

8. Ley del tiempo de descuento. Use los ejercicios y dinámicas para completar y ejemplificar las explicaciones. No pierda el tiempo con muchos ejercicios que le eviten el esfuerzo de una explicación. Hay formadores que utilizan el trabajo en equipo para dejar correr el tiempo y percibir los honorarios por hora tan ricamente.



Recuerdo aún esa institución que me invitó a impartir un curso de negociación. No te preocupes –insistía su responsable para que yo aceptase–, no tienes que preparártelo desde cero. Te vamos a facilitar la documentación de apoyo que se repartirá a los participantes para que saques ideas de esta.

Cuál no sería mi sorpresa cuando todas las páginas de esa documentación llevaban en su encabezamiento, en hermosas letras que alguien no se había preocupado de eliminar, mi propio nombre. (C)


Formación en el puesto de trabajo
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Learning by doing.

Aprender haciendo.

JOHN DEWEY

Se dice que la formación se dirige a tres puntos diana: a la cabeza (saber), al corazón (sentir) y al cuerpo en general, especialmente a las manos (saber hacer). Ciertamente lo antedicho es una imagen: todo el aprendizaje se dirige al cerebro. No es necesario aclarar que el corazón no es el lugar en que radican las emociones. Pero es una imagen clásica que tiene su utilidad, porque de alguna manera nos determina cuál es el método didáctico más adecuado según sea el objetivo que pretendemos alcanzar.

Cuando lo que queremos es enseñar (o, mejor dicho, que el individuo aprenda) habilidades corporales el método más indicado es la demostración persona a persona. Esto es verdad para el aprendizaje de un puesto de trabajo industrial clásico, pero también lo es en aquellos aprendizajes que requieren algún tipo de actividad manual, pero con un importante componente intelectivo.

Claro está que se puede aprender una actividad corporal sin maestro. Sin ir más lejos, el que estas líneas escribe aprendió a nadar solo en una piscina con la única ayuda de un librito que adquirí en un quiosco cuando tenía diez u once años. Y así me he defendido bien que mal toda mi vida, pero nunca he sido capaz de nadar mucho ni muy bien, ni tampoco con un estilo depurado. Aprendí a nadar, esto es: a desplazarme por el agua sin ahogarme, y eso es todo. Mejor habría sido haber tenido un entrenador personal que me enseñara persona a persona y que corrigiera mis errores cuando los cometiera. (L)

Vamos a comentar un procedimiento clásico de formación en el puesto de trabajo especialmente útil en la formación de acogida, es decir, cuando un trabajador se incorpora a la empresa o cambia de puesto de trabajo dentro de ella, o también cuando se introduce una nueva técnica. Como método, se trata de una auténtica reliquia, que no hay que confundir con una antigualla, porque a pesar de tener más de setenta años, sigue siendo absolutamente operativo para las circunstancias que he mencionado anteriormente y para otras siempre que lo que prime en la formación sea el aprendizaje de habilidades corporales (saber hacer).

Se trata del TWI (Training within industry), también llamado Método de las Cuatro Partes. Este método de aprendizaje de habilidades manuales (saber hacer) se fundamenta en las experiencias llevadas a cabo durante la Segunda Guerra Mundial por la War Manpower Commission del Ejército de Estados Unidos. Esta comisión asumió el reto de elaborar unos sistemas de formación que, en muy poco tiempo, formaran muy eficientemente a una gran cantidad de personal y con muy pocos instructores. Los temas de formación, además, abarcaban casi todas las actividades militares y casi todos los oficios civiles imaginables: había que enseñar a los reclutas las técnicas de utilización de armamento, pero también técnicas sanitarias, de evacuación de heridos, de elaboración y distribución de alimentos, etc. La Comisión creó muchos métodos y elaboró mucho material didáctico, incluso diseñó hardware audiovisual; por ejemplo, el retroproyector, de uso tan común en todos los tipos de enseñanza hasta hace pocos años en que fue desplazado por el proyector multimedia, fue en sus inicios un aparato diseñado por la Marina norteamericana.

Aunque la Comisión desapareció como tal con el cese de las hostilidades, en 1945, los programas diseñados inicialmente para la formación de personal militar trascendieron a las empresas norteamericanas y de allí, vía empresas estadounidenses con filiales en el extranjero, pasaron a otros países europeos occidentales. Incluso los exsoviéticos, aliados entonces de Estados Unidos, adaptaron el método, lo rebautizaron Método Covaliov y, con algunas variantes, lo utilizaron profusamente en la formación de los operarios de sus empresas.

El TWI es un método en apariencia simplón, pero que no deja nada al azar, y que está respaldado por toda una teoría psicopedagógica del aprendizaje de habilidades psicomanuales. Es, pues, insustituible para el adiestramiento en manejo de máquinas, robots, aparatos electrónicos de todo tipo e instalaciones.

Con carácter previo a la fase de impartición, se requiere realizar un análisis de todas las tareas que ha de realizar el ocupante de un puesto. Posteriormente, de cada tarea se hace un análisis exhaustivo, utilizando las llamadas hojas de descomposición, y buscando especialmente las fases importantes y los puntos clave. De este modo se asegura la pertinencia de lo enseñado (no enseñar cosas inútiles) y la exhaustividad (enseñar todo lo necesario, incluso normas de seguridad y de calidad, junto con trucos, ademanes…17

La formación se imparte persona a persona, y el instructor es el propio supervisor que va a tener el operario, lo cual exige, claro está, que dicho supervisor esté a su vez formado en la sistemática de impartición del método (training the trainer).

La impartición se lleva a cabo siguiendo escrupulosamente el llamado Método de las Cuatro Partes.

Si el método se utiliza correctamente, el aprendizaje está asegurado. El slogan del TWI afirma que, si el formando no aprendió, el formador no supo enseñar.

Las principales ventajas del método son:

a) Realismo, porque se imparte en condiciones de trabajo reales.

b) Facilidad de organización, ya que todo lo que se necesita se encuentra normalmente en el propio centro de trabajo.

c) Poder de implicación, ya que el formando se automotiva al comprobar sus rápidos progresos.

d) Además, ayuda al entrenando a adaptarse a su nuevo supervisor, pues normalmente es él quien imparte este tipo de enseñanza.

En algunas grandes empresas, el proceso de training se desarrolla, no por el propio supervisor, sino por personal especializado en la formación, en los llamados tradicionalmente vestíbulos (locales anejos, con su propia maquinaria e instalaciones, en condiciones de semisimulación), de donde esta práctica recibe el nombre de formación vestibular.


El método de las cuatro partes

La virtualidad de este método radica en la correcta aplicación de unos principios de aprendizaje muy definidos y científicamente comprobados, como son:

1. Ir de lo desconocido a lo conocido.

2. De lo simple a lo complejo.

3. De lo concreto a lo abstracto.

4. De lo particular a lo general.

5. Del todo a las partes, y de nuevo al todo.

El aprendizaje mejora al aplicar correctamente:

– La participación del propio entrenando.

– La repetición como afianzamiento de lo aprendido.

– La pertinencia. No enseñar nada porque sí.

– La retroalimentación. El instructor tiene, a lo largo de todo el proceso, un continuo feedback del grado de aprendizaje por parte del formando.

– La corrección inmediata. Cualquier error cometido se detecta y subsana inmediatamente, sin dejar tiempo a que dicho error se instale y, por la repetición, se convierta en vicio.

Analíticamente, el método de las cuatro partes se resume en el esquema siguiente:

I. PREPARACIÓN DEL TRABAJADOR

a) Anime al formando.

b) Infórmele acerca de su trabajo.

c) Averigüe qué aspectos del trabajo ya conoce.

d) Despierte interés por el trabajo.

e) Colóquele en posición conveniente.

II. DEMOSTRACIÓN

a) Explique, demuestre e ilustre las fases más importantes.

b) Destaque los puntos clave.

c) Instruya clara, completa y pacientemente.

d) No explique más de lo que puede asimilar el formando.

III. COMPROBACIÓN.

a) Pida al formando que realice el trabajo.

b) Corrija los errores.

c) Haga que el formando explique los puntos clave mientras ejecuta el trabajo.

d) Haga preguntas para comprobar si aprendió.

e) Haga que repita el trabajo hasta que no cometa errores.

f) No pida velocidad, sino calidad de trabajo.

IV. SEGUIMIENTO

a) Déjele trabajar con independencia.

b) Indíquele quién le puede ayudar.

c) Visítele para controlarle y ayudarle.

d) Invítele a hacer preguntas.

e) Disminuya gradualmente la ayuda y el control.
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