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1. INTRODUCCION

Cada vez mas, las empresas conciben la formacion continua de sus empleadosineeatsiGnas decir,
como parte integral de las estrategias que la incorporacion utiliza para mantener su competitividad en el
mercado laboral (Rodriguez y Medrano, 1993; Dipboye et al, 1994).

Goldstein (1993) sefiala que para conseguir que la formacién sea beneficiosa debe responder a una seri
de condiciones, es decir, debe formar parte de un proceso secuencial y 16gico, cuyo primer y principal paso
esresponder a las necesidades reales de la empresa, donde se tengan en cuestadardotakdle la
organizacion (coste de materiales, calidad del producto, utilizacién de equipos...) como proyectar lo que la
organizacion necesitara para poder manejautiasstecnologias y los cambios requeridos en las caracte-
risticas de los trabajadores (Dipboye et al. 1994). En funcion de los resultados obtenidos de este analisis d
necesidades, se procedera al planteamiento de objetivos de formacion, disefio y, finalmente a la evaluacion
transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo.

La importancia de llevar a cabo un analisis de necesidades formativas aparece insistentemente en |z
literatura sobre formacion, llegando a considerarse como un factor clave, y la vez el mas descuidado (Ostroff
y Ford, 1989), que muestra donde estan las deficiencias y si la formacion ofrece o no soluciones viables
(Dipboye et al, 1994).

El objetivo de este trabajo es realizar una clasificacion de instrumentos que puedan ser de utilidad para
llevar a cabo un analisis de necesidades formativas. Para ello, en primer lugar, nos detendremos brevement
en clarificar qué se entiende por andlisis de necesidades. Posteriormente, se ofrecera el listado de instrumel
tos, y, finalmente, se intentaran clasificar en funcion de tres criterios: nivel de andlisis (organizacional, de tareas
y personal), naturaleza del instrumento (de tipo cognitivo o conductual), temporalidad (si analiza necesidades
presentes o permite anticipar necesidades futuras).

2. ANALISIS DE NECESIDADES FORMATIVAS

Moore y Dutton (1978; en Dipboye et al., 1994) ofrecen la siguiente ecuacién para guiar los esfuerzos en el
proceso de deteccidn de necesidades:

Necesidades de formacion = Ejecucion estandar o deseada - Ejecucion presente o actual

McGehee y Thayer (1961) presentan un modelo para considerar las necesidades formativas de la em:-
presa basandose en tres niveles de analisis: analisis organizacional, analisis de las tareas y analisis person
Muchos autores han intentado ampliar este modelo (Ostroff y Ford, 1989). Sin embargo, es éste el que
continlia vigente en la actualidad y, por tanto, es el que presentamos a continuacion.

2.1. ANALISIS ORGANIZACIONAL

Originariamente, el andlisis organizacional tal y como era conceptualizado por McGehee y Thayer (1961, pp.
25-26;) se centraba en factores que proporcionaban informacioédéobey cuandopodia utilizarse la
formacion. Este analisis se relacionaba con los “objetivos, recursos y asignacion de tales recursos” de la
organizacion. Se trata, por tanto, de evatdaroesta funcionado la organizacion.

Mas recientemente, Goldstein (1991, 1993) reconceptualiza el concepto en un estudio de los compo-
nentes que determinan si el programa de formacién puede producir una conducta que se transferira a I
organizacion.
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Por tanto, el analisis de la organizacion requiere un estudio de los componentes de la organizacion que
pueden afectar a la persona formada que llega a la empresa con unas nuevas destrezas que ha aprendidc
el programa de formacion. Esto incluye un examen de los siguientes aspectos: metas organizacionales, recul
sos de la organizacion, clima de transferencia y reservas internas y externas presentes en el ambiente. Ade
mas, cuando este tipo de analisis se ignora, abundan las dificultades de planificacion.

Goldstein (1986, 1993) indica una serie de pasos que deben llevarse a cabo en el Andlisis de la organi:
zacion. Este proceso comienza coevaluacion de las metae la organizacion a corto y largo plazo. Un
segundo paso seriadaterminacion del clima de formacién la organizacion, donde se analizan qué
componentes de la organizacion afectaran al trabajador que regresa a la organizacion con nuevas destrez:
aprendidas en un programa de formacién. En dltimo lugar, debe realizarse un andlisis de los recursos humana
y fisicos disponibles en la empresa.

2.2. ANALISIS DE LA TAREA

El andlisis de la tarea es necesario para determinar los objetivos instruccionales que se referiran a la ejecucio
de actividades particulares y operaciones en el puesto de trabajo que ayudaran a realizar el trabajo d
manera mas eficiente (Dipboye, 1994; Goldstein, 1993), para identificar la naturaleza de las tareas que tiener
gque desempeiiarse en el puesto de trabajo y los conocimientos, destrezas y habilidades necesarias pa
desempeniar esas tareas (Tannenbaum y Yukl, 1992).

Goldstein (1991, 1993) propone una serie de pasos a realizar para completar una adecuado analisis d
la tarea.

En primer lugar, se trata demprender el puestoen el contexto de la organizacion. Esto puede
obtenerse recogiendo informacién mediante entrevistas con los directivos y el equipo de coordinacion, utili-
zando analisis de necesidades anteriores de la propia organizacion o de otras empresas que presenten pu
tos similares, o bien acudir a documentacion de la empresa.

En el siguiente paso, se tratariaéfinir el puestoobjeto de estudio y determinatipb de actividad
gue debe incluirse en el analisis.

Un tercer paso, consistiria erelaccion del métodgara la deteccion de necesidades que permita la
obtencion de informacién precisa. Para ello, contamos con una gran cantidad de estrategias que permiter
recoger informacion sobre tareas y KSAs (que trataremos posteriormente).

El siguiente paso, consiste en determingrdoticipantes del proceso de deteccion de necesidades. En
este sentido, se sefiala la utilidad de implicar al maximo nimero de personas, ya que esto producira ung
mayor probabilidad de que apoyen el programa y el analista obtendra una vision mucho méas exacta del
puesto de trabajo. Muchos analistas proponen como participantesapgastes del puesta analizar
(Job Incumbents), ya que éstos proporcionaran informacion sobre qué tareas desempefian actualmente en
puesto, y a losupervisores que describiran las KSAs necesarias para desempenfar el puesto. En este
sentido, Ford y Kraiger (1995) sugieren que el temaAlgtanaticidad tiene importantes implicaciones en
el andlisis de las tareas, puesto que hay que considerar que cuando un individuo alcanza el nivel de automaticida
puede no ser capaz de verbalizar los comportamientos o l0s procesos necesarios para ejecutar con €xito ur
tarea. Por tanto, los expertos que han automatizado las destrezas serdn de mayor utilidad para definir €
criterio estandar de ejecucion, pero no para determinar el contenido especifico de la formacion.

En quinto lugar, se procederidescribir las tareasen términos conductuales, describiéndose las
obligaciones y las condiciones especiales bajo las cuales se desempefia el puesto.

En el siguiente paso, conocido comespecificacion de la taregel analista, tratara de identificar la
naturaleza de las tareagie han de ejecutarse en el puesto para decidir qué conocimientos, destrezas,
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habilidades y actitudes (KSAs) son necesarias para ejecutar tales tareas de forma eficiente (Goldstein, 1991
1993).

El séptimo paso, consiste en desarrollasters de tareasque ayuden a organizar la informacion. Por
lo tanto, en primer lugar, se describen los clusters que definen las funciones del puesto, y a continuacion los
expertos (ocupantes del puesto y supervisores) clasifican cada tarea en el cluster mas adecuado. Posterio
mente, se establece unaregla sobre el acuerdo en la clasificacion de la tarea en el cluster. En caso de gt
existiera un desacuerdo en la clasificacion de la tarea, se deberia proceder a revisar las tareas o el cluster.

Una vez hecho esto, Goldstein (1991, 1993) sugiere proceteilais de KSAs ¢onocimiento,
destrezas y actitudes).

Después, es necesario especificar qué KSAs son importantes y para qué tareas (Hesketh y Bochnet
1994). Es decir, se trata de unir las KSAs con las tareas, de manera que la formacién ensefie esas KSA
utilizando las tareas reales o simulaciones.

2.3. ANALISIS DE LA PERSONA
Este analisis evalta lo bien que el empleado demuestra tales KSAs en su puesto de trabajo y determina qu
competencias necesitan ser el foco de atencion de la formacion (Goldstein, 1993).

Por tanto, este nivel de andlisis se focaliza en identifigén debe ser formado y qtigo de formacién
se necesita (McGehee y Thayer, 1961). Su propuesta es identificar las deficiencias individuales en el desem
pefo del puesto o identificar &reas en que una persona puede mejorar continuamente.

En este sentido, Silberman (1990) sefiala que la evaluacién de los participantes a un programa de
formacion es importante debido a que ayuda a determinar el contenido de la formacién, permite obtener
informacion real desde el lugar de trabajo o de la situacion personal de los participantes, permite desarrollar
una relacién con los participantes en la formacion previamente a su implementacién. Por otra parte, Tannenbaun
y Yukl (1992) sefialan que un andlisis inadecuado puede conducir a una formacion con un nivel inadecuado o
dirigida a las personas equivocadas

Goldstein (1993) indica la importancia de determinar, en primer lugar, qué KSAs necesarias han sido ya
aprendidas por los futuros formandos, de manera que no se lleven a cabo programas focalizados en destrez
ya adquiridas; y en segundo lugar, determinar la poblacién objetivo actual (caracteristicas de los grupos que
van a ser formandos) para disefar el ambiente de formacion, ya que algunos programas se disefian par
individuos que forman parte de la organizacion, mientras que otros se dirigen a aquellos formandos que ain
no forman parte de ella.

Finalmente, desde una perspectiva cognitiva, Ford y Kraiger (1995) proponen la consideracion de, por
una parte, losnodelos mentalespara conocer como difieren las estructuras de los expertos y los no
expertos y como esas diferencias afectan a las necesidades que tienen que ser formadasy, por otra,
adquisicion delestrezas metacognitivag/a que la falta de esas destrezas puede producir “deficiencias de
produccion” cuando el individuo posee todo el conocimiento y destrezas necesarias para ejecutar la tarea
pero presenta una falta de destrezas metacognitivas que facilitan el acceso y el uso de esos recursos cognitivc
En esta linea Tannenbaum y Yukl (1992) y Dipboye et al (1994) indican que los individuos que carecen de las
destrezas y motivacion basicas previas a la formacion tienen menos probabilidad de tener éxito en la forma-
cién y pueden necesitar una preparacion previa para entrar en un programa de formacion especifico.
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4. INSTRUMENTOS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES

En primer lugar, hay que sefialar que existen toda una serie de técnicas para recoger informacién sobre la
necesidades de formacién. En este sentido, Steadham (1980; en Silberman,1990) desarroll6 un listado d
ventajas y desventajas de varias técnicas que pueden utilizarse para este fin y que se presentan a continuaci
(tabla 1). Este autor aconseja utilizar mas de un tipo de metodologia para minimizafNesgasiées

uno cuando puedas usar dogipplicar a todos los miembros relevantes de la organizacién (supervisores,
propios empleados, analistas, iguales, subordinados, clientes); recoger informacion a partir de la experiencie
de los trabajadores y supervisores; y finalmente, dar “libertad para responder” al cliente, de forma que
responda lo que considere importante.

En este apartado trataremos de presentar el conjunto de técnicas de recogida de informacion propuest
por Steadham (1980). A continuacion, ofreceremos un listado de instrumentos de medida, que permiten
realizar una analisis de necesidades formativas, intentando clasificarlos en funcion de una serie de criterios:
nivel de analisis (organizacional, de tareas y de personas), naturaleza del instrumento (de tipo cognitivo o
conductual) y temporalidad (si evalta necesidades presentes o futuras) (figura 10).

Técnicas Ventajas Desventajas
Observacién « Minimiza la interrupcion del trabajoru-  * Réquiere un observador altamente
tinario o actividad de grupo. adiestrado.
« Genera datos “in situ”, altamente rele- ° Conlleva Ilmltac,lones derivadas de
vantes. recoger datos solo en el lugar de tra-
bajo.

* Proporciona, comparaciones importan-
tes entre las inferencias del observa- * LS Personas que responden pueden

dor y la persona que responde (com- percibir la actividad de observacion

binado con el feedback). como si se tratara de “espiar”.
Cuestionarios « Pueden pasarse a una gran cantidad Offécen poca provision de expresio-
de personas en poco tiempo nes libres de respuestas no anticipa-
das.

» Son relativamente baratos.

* Dan la oportunidad de expresarse sin
miedos.

* Proporcionan datos que pueden
resumirse y narrarse facilmente.

* Requieren tiempo para desarrollar ins-
trumentos efectivos.

* Son de utilidad limitada ara conocer
las causas de los problemasy las po-
sibles soluciones.

* Se ven afectados por la baja propor-
cion de cuestionarios devueltos y por
la falta de adecuacion de las personas
gue responden al cuestionario.
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» Esrelativamente simple y barato.  « Se basa en las percepciones de aque-

« Permite la entrada e interaccién de un!los que tienden a ver las necesidades
conjunto de individuos, cada uno con de formacion desde su propia perspec-

sus propias perspectivas sobre las nefivaindividual u organizacional.

cesidades del area, grupo, etc. * Puede resultar en una vision parcial de

« Establece lineas de comunicacién en-las necesidades de formacion debido

tre los participantes del proceso. a que el grupo informante no sea re-
presentativo.

Pueden ser un problema cuando se uti-
lizan en un andlisis de datos y se sinte-
tizan de forma que puedan aprovechar-
se.

« Son una fuente excelente de informa-
cién para descubrir y clarificar necesi-
dades normativas.

* Proporcionan informacién actual.
» Estan disponibles facilmente y son ap-

tos para ser revisados por el grupo de
clientes.

« Son expertas en revelar sentimiento$,Son consumidoras de tiempo.
causas de, y posibles soluciones a prePuede ser dificil analizar y cuantificar
blemas que el cliente presenta o antici- resultados.
pa. « Confiar en el éxito de un entrevistador
* Proporcionan al cliente una oportuni- inexperto que puede generar datos sin
dad para manifestarse espontaneamenhacer que el cliente se sienta cohibido.
te. * A menos que el entrevistador sea ex-
perto, puede hacer que el cliente se
sienta cohibido.

« Permite la sintesis de diferentes puntosES consumidora de tiempo, tanto para
de vista inmediatamente. el consultante como para la agencia.

« Ayuda a los participantes a llegar a set Puede producir datos dificiles de sin-
mejores analistas de problemas, aprenietizary cuantificar.
der a escuchar, etc.

 Construye el apoyo a una respuesta
particular que es decidida al final.
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» Puede ser especialmente (til para de- ¢ Puede ser especialmente util para de-
Tests terminar sila causa de un problemaes  terminar sila causa de un problema es
una deficiencia en conocimientosodes-  unadeficiencia en conocimientos o des-

trezas o se debe a una supresion o ac- trezas o se debe a una supresion o ac-

titud. titud.
* Resulta faciimente cuantificable y com- ¢ Resulta facilmente cuantificable y com-
parable. parable.

* Proporciona pistas excelentes para < Con frecuencia no indica la causa de

Documentos . : fo : .
y archivos detectar situaciones problematicas. los problemas o las posibles solucio-
« Proporciona evidencia objetiva de los nes.
resultados de los problemas. » Conduce hacia perspectivas que ge-
- Pueden recogerse con un minimo es-  neralmente reflejan la situacion pasada
fuerzo e interrupcion del trabajo. mas que la actual.

» Necesita un analista de datos adiestra-
do para obtener modelos claros a par-
tir de los datos brutos.

* El método del estudio de caso, necesi-
ta méas tiempo del que corresponde al
trabajo en la organizacion.

* Necesita un analista especializado.

* La valoracion del analista puede ser
catalogada de “demasiado subjetiva”

» Presentan la mayoria de las ventajas
Work Samples  de los datos obtenidos de documentos
y archivos.

* Son los datos de la organizacion.

Tabla 1: Ventajas y desventajas de nueve técnicas de deteccidén de necesidades.

A continuacion se presentan una serie de instrumentos de medida, que pueden ser de utilidad para
realizar un buena deteccién de necesidades formativas:

1. Position Analysis QuesionnairéPAQ) de McCormick, Jeanneret y Mecham (1972) .

Este cuestionario es Util para identificar las dimensiones mas importantes del puesto que deben ser el foco de
la formacion. Estd compuesto de 194 iteraiementos del puesigue se organizan en seis divisiones de

la conducta laboral, que siguen un modelo de comportamiento humano del tipo Estimulo-Organismo-Res-
puesta. Las divisiones son las siguientes: Procesos de entrada de informacion, procesos mediacionales impli
cados, medios de trabajo, actividades interpersonales, situacion laboral y relaciones laborales y aspectos
diversos que incluyen la paga, presiones de tiempo, responsabilidades y horarios (Dipboye et al., 1994;
Peir6 et al., 1996; Weinert, 1985). Por tanto, permite evaluar necesidades actuales de formacién a nivel de
tareas y de personas, es de naturaleza conductual

2. Inventario de tareas.
Consiste en que los expertos (supervisores y los propios trabajadores) generen una lista de todas las tarea
ejecutadas en el puesto y, posteriormente, valoren cada una de ellas utilizando una escalade 1 a 5, el
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aspectos como: dificultad para aprender, importancia de la tarea, frecuencia de ejecucion o cantidad de
formacién necesaria (Goldstein, 1991). Sirve para analizar la tarea, es de naturaleza conductual y evalle
necesidades actuales. Algunos items podrian ser los siguientes:

* ;La tarea se desempefa?

* ¢ Con gué frecuencia se desempefa si la comparamos con otras?

* ¢, Qué importancia tiene la tarea para el buen desempefio del puesto?
* ¢, Qué importancia tienen las KSAs para desempefiar el puesto?

* ¢, Qué dificultad presenta el aprendizaje de las KSAs?

3.Escalas de Habilidades Requeridds Fleishman et al (1984).

Proporciona una valoracion directa de las habilidades que debe poseer el trabajador para una ejecuciol
eficiente. Incluyen el conjunto de habilidades humanas, tanto psicomotoras y fisicas como cognitivas. Para
cada una de esas habilidades se desarrolla una escala de medida compuesta por la definicion de cada hal
lidad, la descripcion de las diferencias respecto a otras habilidades relacionadas y siete niveles de respues
con ejemplos de tareas para diferentes niveles de exigencia de habilidad, que permite conocer el grado el
gue esa habilidad es requerida en una tarea (figura 1) (Peiré et al., 1996). Por tanto, puede servir para realize
un analisis de tareas y de personas, de naturaleza conductual y cognitiva, basandose en el presente.

4. Método del Analisis funcional del pues{&JA) de Fine (1974).

Es unatécnica estandar que permite comparar puestos diferentes con las mismas dimensiones generales
forma sencilla. El elemento central son las denominadas “funciones del trabajador” referidas a datos, perso-
nasy cosas. Estas funciones se organizan jerarquicamente segun su complejidad, estando comprendidas ur
dentro de otras. Un puesto funcional es el grado de complejidad en cada una de las tres jerarquias. Le
orientacion funcional se refiere a la importancia relativa de las areas de datos, personas y cosas para €
puesto. Se mide distribuyendo puntos (que sumen en total un 100%) en esas tres areas funcionales. Est
indicara el grado en que cada uno de estos niveles esta implicado en la tarea. (Harvey, 1991) (figura 2).
Permite realizar un andlisis de la tareas, de naturaleza conductual y basada en necesidades presentes.
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FACILIDAD NUMERICA : Habilidad para sumar, restar, multiplicar y dividir con rapidez y correccion.
Estas operaciones pueden ser los pasos de otras, como hallar porcentajes o raices cuadradas.

DIFERENCIAS CON OTRAS HABILIDADES

Facilidad numérica: implica sumar, restar, Razonamiento matematicosupone comprender y multiplicar y
dividir. organizar problemas matematicos.

Requiere calculos rapidos y precisos usando muchas
operaciones diferentes con numeros complejos.

7 -
— Calcular manualmente
6 — las coordenadas de vuelo
de un avion.
-
— Calcular los intereses de
4 — una inversion.
53—
Cuadrar el extracto mensual
2— de una cuenta corriente.
11— Sumar2y7.

Requiere céalculos simples cuando hay
tiempo suficiente para hacerlos.

Figura 1: escala de habilidad numérica de Fleishman (1992)

5. Multimethod Job Design QuestionnairedvilJDQ) de Campion y Thayer, 1985).

Describe un puesto utilizando aproximaciones de tipo mecanico, biolégico y perceptual/motor. Los items del
cuestionario tratan aspectos variados como: la autonomia permitida en el trabajo, grado de especializacién
de latarea, ruido e iluminacién. Pueden ser de utilidad para analizar tareas, de naturaleza conductual, y se
basa en necesidades actuales.

6. Behavioral Anchored Rating ScalgBARS).

Consiste en la presentacion de unas anclas con varios puntos a lo largo de una escala en la que aparecen u
serie de conductas que reflejan lo tipico o esperado de una persona en ese nivel de ejecuciéon. Consta de ur
serie de pasos. El primero de ellos consiste en que las personas expertas o entendidas generan incidente
criticos de desempefio que se clasifican en 5 0 10 categorias de desempefio. Posteriormente, otros expertc
clasifican cada uno de los incidentes que se han mantenido en el nivel de ejecucién correspondiente. Y,
finalmente, los incidentes que muestran un alto acuerdo entre expertos se eligen para anclar varios niveles de
ejecucion en cada dimensién. El analista debe evaluar el desempefio de los empleados en cada dimensior
Permiten un andlisis de la persona, de naturaleza conductual y centrada en necesidades actuales.
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Datos Personas Cosas
Informacion, conocimiento,y Seres humanos; también Objetos inanimados. son
concepciones referidos a datos, animales tratados como si fuesen tangibles y tienen forma y otras
personas o cosas, obtenidos humanos. caracteristicas fisicas.
mediante observacion,
investigacion, interpretacion, 0 Mentoring (asesorar) 0 Poner a punto
visualizacion y creacion mental. 1 Negociar 1 Trabajar con precision
Los datos son intangibles e 2 Instruir 2 Operar - controlar
incluyen nimeros, palabras, 3 Supervisar 3 Operar - conducir
simbolos, ideas, conceptos 'y 4 Entretener 4 Manipular
verbalizaciones orales. 5 Persuadir 5 Vigilar

6 Verbalizar - gesticular 6 Alimentar - retirar
0 Sintetizar 7 Servir - atender 7 Manejar
1 Coordinar 8 Recibir instrucciones
2 Analizar
3 Compilar
4 Calcular
5 Copiar
6 Comparar

8 Recibir instrucciones

COMPARAR: Seleccionar, ordenar u organizar datos, personas 0 cosas, juzgando si sus caracteristicas son
similares 0 no respecto a los criterios establecidos (v. gr., comprobar el nivel de aceite, la presion o el estado
de cables).

Figura 2: Funciones del trabajador en la edicion del DOT de 1991.

7.Incidentes criticogle Flanangan (1954)

Una técnica Util para analizar las tareas es el método de los incidentes criticos. Flanagan dasontae los
cimientos criticoscomolos modelos de conducta que son esenciales para saber si un trabajo se ha de
considerar y avaluar como eficaz, econémico y razonable o como ineficaz, antieconémico y
perfeccionableAsi, permite identificar las tareas que distinguen a los expertos de los no - expertos. Goldstein,
Macey y Prien (1981) recomendaron preguntar, entre otras, las siguientes cuestiones a un grupo de cinco
ocho expertos para describir las KSAs que requiere el puesto (en Dipboye et al, 1994):

1. ¢ Cudles son las caracteristicas de un buen y un mal empleado en (nombre de la tarea)?.

2. Piense en alguien que sea el mejor en (nombre de la tarea). ¢, Por qué ejecuta correctamente es
tarea?.

3. ¢, Qué necesita saber una persona para ejecutar (nombre de la tarea)?.Recuerde ejemplos concret
de ejecucion efectiva e inefectiva. ¢ Por qué ocurren?.

Del mismo modo, Campbell (1988) sugiere utilizar este método de los incidentes criticos para hipotetizar
los incidentes criticos que podrian esperarse en condiciones futuras.

8. Método de las decisiones criticéi€lein, 1990)

Estudia el proceso de toma de decisiones de los expertos. Desarrollé una taxonomia formada por 10 tipos di
conocimiento en el gue se incluia el conocimiento declarativo, conocimiento procedimental, metas, incidentes
especiales y contexto. Para revelar este conocimiento, los expertos deben dar respuesta a una serie ¢
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pruebas (relacionadas con cada elemento de la taxonomia) para conocer cual seria su conducta mas prob
ble ante tareas no rutinarias. Este método incluye tanto la identificacion de tareas criticas, como las conducta:
deseadasy los procesos mentales que estan en la base de la ejecucién exitosa de las tareas (Ford y Kraig
1995). Permiten realizar un analisis de tareas, de naturaleza cognitiva y basado en la deteccion de necesid:
des actuales.

9. Mixed Standard Scal@VSS).

En este caso, no aparecen las etiquetas de las dimensiones ni las escalas. Sin embargo, aparecen ejemp
gue representan un nivel de ejecucién bueno, medio o pobre para cada dimensién, los cuales se listan e
orden aleatorio. El analista debe indicar si el desempefio de la persona es mejor que (+), igual que (0), o peo
(-) que el desemperio indicado en cada estado. En funcién de la media de respuestas obtenidas se estable
una escala de valores. Si una persona ha sido evaluada en los tres items con un + (Mejor que), obtiene un
puntuacioén de 7. Por el contrario, si ha sido evaluada en los tres casos con un - (pobre ejecucion) obtiene un
puntuacion de 1. Puede servir para analizar a la persona, es de tipo conductual y basado en necesidadk

actuales.

Positivo Medio Negativo Escala
+ + +

+
- +
0

o+ + + +
EPNwprNoo N

Figura 3: Ejemplo del instrumento MSS.

10. Behavioral Observation Scal®@0S)

En una escala de observacion conductual se mide la frecuencia con que cada conducta ha sido observada
el empleado y su evaluacion en cada dimensién es la suma o la media de esas puntuaciones (figura 4). E
primer paso consisten en identificar las dimensiones cruciales del desempeiio del puesto pidiendo a los expel
tos que les proporcionen incidentes criticos del desempefio efectivo. Los items conductuales generados s
clasifican en varias dimensiones y se mantienen aquellos en los que existe acuerdo entre jueces en su localiz:
cién. Este instrumento presenta una escala de frecuencias de 5 puntos donde el 1 significa que la conducta
produce entre 0-64% de las veces, el 2 representa el 65-74% del tiempo, el 3 el 75-84% , el 4 el 85-94%
del tiempo y el nUmero 5 representa el 95-100% de las veces (Dipboye et al. 1994). Permite realizar un

analisis de la persona, de tipo conductual y detecta necesidades actuales.

Es cuidadoso en no malgastar comida
Casinuncal 2 3 4 5 Casi siempre
Utiliza espatulas para tocar la comida més que las manos
Casinuncal 2 3 4 5 Casi siempre
Cocina comida que huele mal
Casisiempre1 2 3 4 5 Casinunca
60-192  193-222 223-252 253-282  283-30
muy pobre insatisfactorio satisfactorio excelente superior Total:

Figura 4: Ejemplo de instrumento BOS.
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11. Weighted Checklist

Al evaluador se le proporciona una lista de varios items y se le pide que elija aquellos que pueden aplicarse a
desempefio del empleado. El valor de desempefio que se le asigna al empleado es la media de los valore
obtenidos en la evaluacion de los items. La primera columna estd compuesta por los valores de cada iten
obtenidos de la siguiente forma: los supervisores los evallan utilizando una escala en la que describen si lo:
items reflejaban una ejecucion altamente favorable (9) o altamente desfavorable (1). Posteriormente, se
procede a calcular la media de los valores obtenidos (Harvey, 1991; Dipboye, 1994) Permite realizar un
analisis de la persona, de naturaleza conductual y detecta necesidades presentes.

Item Valores Empleados
Es uno de los mejores empleados A B C
del departamento............ccccccuvumimninninnnnnne 8.6 X X X
Atiende a las instrucciones del
SUPEIVISOI . c.cvviiiiiieee ettt 7.8 X X X
Planifica bien el trabajo............ccccvvveeeeenn. 7.6 X X X
Aprende de |0S errores..........cccceeevciveeens 6.0 X

Total calculando la media = 8 8 7.5

Figura 5: Ejemplo del instrumento Weighted Checklist (en Dipboye, 1994).

12.Estrategias de la tarede Miller (1973, 1974).

Analiza los procesos que intervienen en el desempefio de unatarea, considerando al individuo como un
procesador de informacion. Identifica cinco tipos de requerimientos minimos de la tarea (imagen de la meta,
recepcion de input, memoria, actividades de procesamiento y mecanismos de respuesta motora) y veinticince
funciones especificas. Estas funciones se presentan con su definicion, los principios en los que descansayy Ie
técnicas para afrontar mas eficazmente la incertidumbre del entorno (estrategias de la tarea) (Peiro et al.
1996). Puede servir para analizar las tareas, es de naturaleza cognitiva y evalla necesidades actuales.

13. Executive Position Description Questionnai(€EPDQ) de Hemphill (1960).

Con él es posible describir las esferas de trabajo y las exigencias de diferentes puesto de direccién y trazar u
perfil de un puesto directivo dado a lo largo de estas diez dimensiones. Ademas, ofrece la posibilidad de
valorar de forma estandarizada el trabajo realizado por personas en puestos directivos (Weinert, 1985).
Permite realizar un analisis de la tarea y de la persona, de naturaleza conductual y detecta necesidade
actuales.

14. Andlisis de Protocolos verbales

Se trata de identificar diferencias en la manera en que los expertos y los no-expertos desempefian una tare
y procesan informacion, que seran valiosos para determinar qué incluir en la formacién y como debe ser
presentado (Kraiger, 1988; en Tannenbaum y Yukl, 1992). El método més comun utilizado desde la Psicolo-

gia cognitiva consiste en analizar protocolos verbales de los expertos (“pensar en voz alta”). Ford y Kraiger
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(1995) seralan la utilidad de este analisis para descubrir las destrezas meta-cognitivas que presentan lo
expertos. Asi, se les pide a las personas objeto del analisis que definan con todo detalle los pasos necesari
para solucionar un problema o ejecutar unatarea, o bien se les proporciona la lista de pasos pero se les pic
gue expliguen como realizan esas tareas. Permite analizar tareas y personas, es de tipo cognitivo y se basa
necesidades actuales.

15.Andlisis de puestos estratégide Schneider y Konz (1989)

Hall (1986; en Goldstein, 1993) describe laimportancia de establecer un relacion entre los futuros objetivos

estratégicos de la organizacion y los requerimientos futuros de sus trabajadores. Asi, es necesario un analisi
de tareas y KSAs para los futuros requerimientos del puesto. Esta técnica se basa en las estrategias tradicic
nales, como son: la obtencion de tareas, realizacion de clusters de tareas, y union de KSAs. Ademas los
ocupantes del puesto analizado evaluaron laimportancia de los clusters desarrollados. El nivel de importancia
se mide en una escala de cinco puntos donde el valor 1 significa “nada importante”y el 5 “extremadamente
importante” (figura 6). Sirve para analizar necesidades futuras, de tipo conductual.

Cluster Importancia
Puesto actual (media) Puesto futuro (media)
Metas 4.39 4.80
Planear 3.62 2.66
Informar 3.82 3.77
Orientar 3.18 2.56
Supervisar 3.54 3.04
Feedback 4,24 4,73
Formacién 3.64 4.17

Figura 6: Ejemplo de un Analisis de puesto Estratégico.

16.Indicadores del Andlisis organizacionae Rouillier y Goldstein (1990).

Hacen referencia a unos indicadores que pueden reflejar el nivel de clima positivo que existe en la organiza-
cion para que puedan producirse la transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo. Predicen dos compc
nentes del clima que influyen en el grado en que se produce la transferencia: pistas situacionales y consecuelr
cias. Permiten el analisis organizacional, de naturaleza conductual y se basan en la deteccion de necesidad
actuales.

A continuacién presentamos algunos items incluidos en cada una de esas categorias (figura 7).

Pistas situacionales Consecuencias
Existencia de directivos que aseguran la Existencia de directivos que conducen a que las personas
oportunidad de utilizar la formacién inmediatamente. formadas sean conscientes de que si aplican lo que han

aprendido estan mejorando el puesto.

El equipo utilizado en formacién es similar al Los trabajadores con méas experiencia ridiculizan el uso
encontrado en el puesto. de las técnicas aprendidas en la formacion.

Existencia de directivos que dan la oportunidad Las personas formadas que utilizan con éxito lo aprendido,
de practicar las nuevas destrezas. tienen mas posibilidades de ver incrementado su salario.

Figura 7: Algunos ejemplos de items organizacionales para la evaluacion del clima de transferencia.
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17. Compass

Un grupo de tres tipos de cuestionarios que proporcionan informacion a los directivos sobre su conducta
directiva y las necesidades de desarrollo relacionadas con esa conducta. En YUKL, G. et al. (1990). Permi-
ten realizar un analisis de la persona, de naturaleza conductual, y centrada necesidades actuales.

18.Benchmark

Instrumento para medir las destrezas y rasgos relevantes identificados en la investigacion sobre experiencia
directivas y descarrilamiento directivo. La evaluacién se realiza por parte de los propios directivos, iguales,
subordinados y superiores.En McCAULEY, C.D. et al. (1989). Permite realizar un analisis de tareas, de
naturaleza conductual y basado en necesidades actuales.

19.Leader Behavior Description Questionnaire (LBD@jemphill y Coons, 1957)
Describe comportamientos de liderazgo (Gil y Garcia, 1993). Puede servir para analizar tareas, es de tipo
conductual y basado en el presente.

20.Managerial Behavior SurveyMBS) (Yukl, 1981)

Incluye una serie de categorias para evaluar el comportamiento de direccién y a las que han de responde
aqguellos que conocen al directivo (ya sean pares, superiores o subordinados) sefialando, por una parte, cu
seria su perfil ideal y, por otra, cual es el comportamiento real de aquél; las discrepancias entre ambos perfile:
(real e ideal) indicaran una necesidad potencial de entrenamiento (Gil y Garcia, 1993). Permite realizar un
analisis de tareas, de tipo conductual y basado en el presente.

21. Communication Competence Questionna{eCQ) (Monje et al., 1982)

Esta compuesto por 12 items en los que se evallan (en una escala de 7 puntos que oscila de “muy e
desacuerdo” a “muy de acuerdo”) habilidades de codificacion y descodificacion tanto de superiores como de
subordinados; Algunos ejemplos de items sefldirsubordinado tiene un buen dominio del lenguaje”
(codificacion);"Mi superior es un buen escuchadddescodificacion) (Gil y Garcia, 1993). Permite rea-

lizar un andlisis de la persona, es de naturaleza conductual, y detecta necesidades actuales.

22. Difficult Situations QuestionnairdDSQ) (Argyle, 1983).

Evalla la dificultad percibida ante determinadas situaciones en una escala de 1 (baja dificultad) a 5 (alta
dificultad). Permite realizar un analisis de la persona, de naturaleza conductual, y detecta necesidades actus
les. A continuacion se presentan algunos items de este cuestionario.

1. Tratar con clientes enfadados o agresivos.
2. compartir despacho con su jefe.

3. Pedir aumento de sueldo.

4. Relacionarse socialmente en el trabajo.

5. Tomar decisiones en grupo.

6. Corregir un error a un subordinado.

Figura 8: Items del Difficult Situations Questionnaire (Gil y Garcia, 1993).
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23. Behavior Analysi¢BA) (Rackman et al., 1971)

Es un instrumento compuesto por 13 categorias conductuales para evaluar el comportamiento observado e
diferentes situaciones (trabajo en grupo, entrevistas de trabajo, etc.). Puede ser de utilidad para realizar ut
analisis de la persona, es de naturaleza conductual, y detecta necesidades actuales.Algunas de estas cate
rias son las siguientes (figura 9):

Proponer: lanzar una idea o sugerencia para un nuevo curso de accion.
Fundamentar: desarrollar y mejorar una propuesta.

Apoyar: expresar apoyo a la contribucion de alguien.

Discrepar: mostrar desacuerdo ante alguna contribucion.

Defender/Atacar. opinién que contiene juicios de valor sobre lo que dicen otros.
Bloguear/Plantear dificultades comportamientos que no afiaden nada a la actividad
e incluso la entorpecen.

Abrir : admitir error y omision, o pedir disculpas.

Figura 9: Categorias conductuales del Behavior Analysis (Gil y Garcia, 1993).

24. Operant Supervisory Taxonomy and IndéSTI) de Komaki et al. (1986)

Permite describir el comportamiento de supervision de tal forma que la informacion que aporta puede ser
incorporable a un entrenamiento en habilidades (Gil y Garcia, 1993). Permite realizar un analisis de la perso-
na, de naturaleza conductual, y detecta necesidades actuales.

25. Behaviorally Referenced Rating System of Intermediate Social S@IRISS) de Wallander et

al. (1985)

Incluye 11 componentes considerados de “nivel intermedio” referidos a la expresion facial, movimiento y
posicién de brazos y manos, estructura de la conversacion, etc. (Gil y Garcia, 1993). Puede ser de utilidac
para realizar un andlisis de la persona, de naturaleza conductual, y detecta necesdiades actuales.

26. Escala de observacion de Trowdral., (1978)

Permite evaluar elementos concretos de comunicacion verbal, no verbal y paralinguistica segun criterios de
frecuencia, adecuacion, etc. (Gil y Garcia, 1993). Permite realizar un analisis de la persona, de naturaleze
conductual, y detecta necesidades actuales.

27. Hierarchical task analysi$HTA) de Annett et al. (1967)
Consiste en dividir las tareas en operaciones especificas y suboperaciones, ordenadas jerarquicamente. Pe
mite realizar un anaisis de tareas, de naturaleza conductual, y detecta necesidades actuales.
28. Modelo de sondette Gilbert (1982)
Consiste en una serie de preguntas que sirven para examinar trabajos y tareas, a los propios sujetos, :
entorno, técnicas empleadas por la empresa y ambiente de la organizacion. Permite realizar un analisis de |;
organizacion, de naturaleza conductual y Util para detectar tanto necesdidades actuales como futuras.

Para finalizar este apartado, presentamos un cuadro resumen en el que se intentan clasificar los instru

mentos que acabamos de nombrar en funcion de una serie de criterios: nivel de andlisis, temporalidad y
naturaleza del instrumento (figura 10).
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Temporalidad ORGANIZACI ON TAREAS PERSONA
p Cognitivo Conductual Cognitivo Conductual Cognitivo Conductual
Indicadores analisidab. requeridas PAQ Hab. requeridas PAQ
Modelo de sondedecisiones Inventario de tarea&strategia de la Hab. requeridas
criticas Hab. requeridas Tarea BARS
Protocolos Analisis funcional Protocolos MSS
verbales Incidentes criticos Verbales BOS
MJIDQ W:'gfl‘(‘l_ed
Presente BOS Checklist
EPDQ EPDQ
Compass
Benchmark ccQ
LBDQ DSQ
LOP BA
MBS OSTI
HTA BRISS
Trower

Futuro . .
Incidentes criticos

Madelp de sondeo Analisis estratégico

Figura 6: Cuadro resumen de los distintos tipos de instrumentos, clasificados segln su nivel de andlisis, naturaleza del instrumento
y temporalidad.

4.SINTESIS Y CONCLUSIONES

Como conclusiones finales, podemos decir que debido a las grandes inversiones que actualmente las empre
sas dedican a la formacion de sus recursos humanos, ésta debe llevarse a cabo de forma precisa, para g
sus resultados sean beneficiosos tanto para los trabajadores como para la competitividad de la empresa.

Asi, uno de los aspectos mas decisivos para que los programas de formacién tengan éxito reside er
realizar un buen andlisis de necesidades a todos los niveles mencionados: organizacional, de tareas y pers
nal. Asimismo, debe implicarse al mayor nimero de personas posibles en el proceso de deteccion de nece
sidadesy eliminar las barreras que impidan realizar un buen analisis. Finalmente, debe elegirse la combinacior
de métodos mas adecuada, teniendo en cuenta cudles son sus ventajas y sus inconvenientes y utilizarlos «
manera efectiva.

Como puede observarse en el cuadro de clasificacion de los instrumentos, algunos de ellos pueden
utilizarse para realizar analisis a distintos niveles. En este sentido, la mayoria de instrumentos encontrados
serian Utiles para el andlisis de tareas, aunque muchos de ellos también pueden servir para realizar el analis
anivel de persona.

También queremos destacar la falta de instrumentos estandarizados para detectar necesidades a nivs
organizacional, y, del mismo modo, la escasez de instrumentos de naturaleza cognitiva en los tres tipos de
analisis.

Por ultimo, sefialar que, a pesar de la importancia sefialada en Dipboye et al. (1994) en cuanto a que I
deteccion de necesidades debia basarse tanto en las necesidades actuales como en las futuras, se han en
trado pocos instrumentos que permitan analizar estas Ultimas.

Asi, el grueso de instrumentos encontrados se ubicaria en el andlisis de tareas, y de personas, de natur.
leza conductual y basadas en la deteccién de necesidades actuales.
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