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Introducción

Dentro del amplio abanico que abarca el campo de los Recursos Humanos, la Formación en la empresa engloba todo aquello que tiene que ver con el desarrollo de los trabajadores, nos estamos refiriendo aquí a los conocimientos, habilidades y actitudes que posee una persona para realizar bien su trabajo. Día a día ese desarrollo va a ser determinante en la empresa, ya que a la larga será una de las causas de los beneficios que obtenga. 

Pero, ¿qué pasa cuando no se cree en la formación?, ¿cómo afecta su ausencia en la vida laboral de una persona? Si cada trabajador tuviera los mismos conocimientos durante toda su estancia en una empresa, acabaríamos creando una empresa que no avanza, que no se adapta a lo nuevo y por lo tanto correría el riesgo de quedar desactualizada y fuera del mercado. 

No solamente la formación afecta a la situación empresarial, también afecta al desarrollo personal de los trabajadores. A veces es necesario recordar que cada uno de ellos aporta un valor a la empresa, que de no contar con sus intereses y expectativas, dicho valor puede menguar o incluso desaparecer. La formación es por tanto una vía empresarial hacia la profesionalidad y por otro lado una vía más hacia el desarrollo personal (Artículo, 2012). 

Al principio, al hablar de este concepto puede resultar fácil relacionarlo con un coste económico, ya que a veces supone la ausencia de los trabajadores en su puesto y por tanto se reduce la producción. Pero en numerosas ocasiones, si bien es cierto que hay que pagar a un formador externo entre otros aspectos, resulta que no ha de concebirse como un coste, sino como una inversión que a largo plazo nos supondrá mayores beneficios que la cantidad invertida (Nota Informativa, 2011). 

Actualmente, nos enfrentamos a unos porcentajes muy bajos sobre la práctica de la formación en las empresas. Es mal planteada, mal gestionada y a menudo ni siquiera utilizada (Mad Comunicación, 2005). Este importante hecho está presente en multitud de empresas y trabajadores hoy en día.

El objetivo de este trabajo, es la realización de un Plan de Formación, que pueda servir de guía a las empresas para demostrar que no estamos hablando de un tema “ficticio” sobre el que cada vez se rumorea más en el mundo empresarial. Estamos hablando de algo que realmente permite indagar en los problemas de los trabajadores y solucionarlos, que es perfectamente viable y que es algo que multitud de empresas están comenzando a implantar en busca de mayores beneficios (Formación, 2012). 

Así, la Formación en los Recursos Humanos puede demostrar cómo los conocimientos, habilidades y actitudes que los empleados tiene sobre su puesto de trabajo, va a influir en la productividad de una empresa (Aragón, S., 2009), recordando una vez más como cabe esperar bajo el contexto de los Recursos Humanos, que el trabajador es el diamante que hay que cuidar para que una empresa pueda tener éxito. 

Contenido, enfoque y justiciación de interés

Contenido y enfoque.

El Plan de Formación que se plantea a continuación, versa sobre un conjunto de problemas ficticios que afectan a la empresa Consultoría Unida Cartera Empresarial S.L., Zamora. Durante el desarrollo del proyecto, se tratará de ver las diferentes fases que componen un Plan de Formación en empresa. Veamos las fases por separado:

La primera fase es llamada “Contexto de la organización” y en ella se trata de introducir a la empresa Consultoría Unida, sobre todo con aspectos que influyen directamente en el diseño de la formación, como son su política empresarial, proyecto estratégico y cultura. También recoge otra información como el organigrama y describe la situación por la cual se ha hecho la demanda de formación. 

Seguidamente veremos la “Detección de necesidades” bajo la perspectiva de P. Pinea en el que se trata de identificar la formación necesaria para solucionar los problemas de la demanda, todo esto bajo los dos tipos de modelo que la autora plantea. Al finalizar la fase tendremos una idea clara sobre las características relacionadas con los problemas de Consultoría .

En la tercera fase, “Diseño del Plan”, se analiza la actitud previa que los implicados tienen sobre el desarrollo de la formación, ya que es importante saber las características de la muestra sobre la que se diseña el plan. Y por otro lado se verán ya los objetivos generales definidos y categorizados. 

Durante el desarrollo de la siguiente fase denominada “Acciones Formativas” se diseña la impartición de la formación atendiendo a criterios como la metodología, modalidad, el lugar, etc. Características cuya elección es fundamental para que el plan funcione. 

Posteriormente se elabora la fase de la “Evaluación”, que sirve para determinar la eficacia del plan desde el principio hasta el fin y de forma posterior a él. Veremos los tipos de evaluación según la información que queramos recabar y según el momento en el que lo hagamos. 

En cuanto a la fase del “Coste”, se calcula el coste total de todo el plan, en base a una tarifa general que en este caso hemos considerado orientativa.. 

Para concluir con el proyecto, se incluye un apartado referido al “Pliego de Condiciones” que sirve de resumen o esquema para recoger todas aquellas acciones e información que se ha ido recabando a lo largo del Plan. Por otro lado se tratarán otras cuestiones como el cronograma y el calendario.

Lo anteriormente expuesto se va a tratar de manera lo más próxima a la realidad y sobre todo va a tener un enfoque didáctico-práctico, entrando por un lado en la parte teórica de los pasos de un Plan de Formación y por otro lado práctica, aplicando cada paso a una empresa real y adjuntando anexos que faciliten tal aplicación. 

Hemos de mencionar también que las características presentadas sobre Consultoría Unida son ficticias, y solo coincidirán en pequeños elementos. De esta forma se respetará la privacidad de la empresa.

Justificación de interés.

Antes de cursar este Máster, no tenía noción de la importancia que tiene un Plan de Formación en la empresa. Pero tras los seminarios del curso y la bibliografía leída, mi interés sobre el tema se ha ido convirtiendo poco a poco en una aspiración laboral. Por tanto pretendo que esta guía me sirva para construir planes de formación futuros, y para que permita a otros tener más claro el desarrollo de un Plan de Formación. 


Por este motivo pretendo incluir los máximos anexos e información posible pensando en que quizás en un futuro pueda volver a recurrir a ellos, o incluso aprenda de posibles errores. 

Diseño y elaboración de un plan de formación para su aplicación en la empresa consultoría unida.

1.1. Contexto y características de la empresa Consultoría Unida.

El viernes 20 de Febrero de 2015 recibimos una llamada del Director Gerente de la empresa Consultoría Unida S.L. presentándonos una demanda de formación. Al acudir a la empresa nos reunimos con él y con el resto de directivos de los departamentos de recursos humanos, informática, financiero y de calidad, quienes a partir de ese momento, formarán el Comité de Dirección durante el desarrollo de la formación. El Comité llevará a cabo el seguimiento y aprobación de toda nuestra actividad en la empresa (Módulo III, 2012). 

Uno de los requisitos más importantes antes de empezar a elaborar un Plan de Formación, es conocer la empresa en la cual lo vamos va a impartir (Artículo, 2012). A menudo cuando se externaliza la formación, el consultor solamente se encarga de desarrollar las acciones formativas sin tener en cuenta los aspectos propios de la organización. En este caso, nos han pedido que desarrollemos el Plan de Formación completo, por lo que al proceder de fuera de la empresa, necesitamos conocer a fondo la filosofía que la misma practica. 

Sin poseer esta información, corremos el riesgo de elaborar un plan que no se ajusta a los valores de la organización ni a los recursos con los que cuenta, de forma que nuestro trabajo no aporte el resultado esperado.

Por este motivo antes de comenzar con el plan, hemos programado una reunión con el Comité de Dirección de aproximadamente 4 horas y 30 minutos, para recabar información sobre los tres elementos más importantes de los pilares del Consultoría Unida: la Política, el Proyecto Estratégico y la Cultura Empresarial (Pineda, P. 2002). Veámosles por separado:

Consultoría Unida es una empresa dedicada al sector de la ingeniería subdividida en Unida S.A. y Consultoría  S.A., que en el año 2013 ha elaborado una UTE con otra empresa durante 12 años, en la que han decidido desarrollar varios proyectos juntos. A partir de esta unión, Consultoría  decide incorporar trabajadores temporales en Unida junto con los fijos que ya tenía. 

1.1.1. Política:

Consultoría Unida nace para realizar estudios, proyectos y asistencias técnicas en áreas de Ingeniería Civil e Industrial, y en Soluciones de Comunicación basados en Sistemas de Información Geográfica (GIS o SIG). Por eso su política se alza sobre tres cimientos fundamentales: 

· El conocimiento.

· La Profesionalización.

· La Satisfacción del Cliente. 

El Grupo empresarial Consultoría  pone al alcance de los miembros que la integran, el conocimiento necesario para diferenciarse en el mercado y alcanzar el éxito dentro del sector. 

Recoge una filosofía que se compromete con la calidad del trabajo, haciendo que aflore la profesionalidad en el servicio. Para ello cuenta con la integración de los trabajadores en la empresa, fomentando su motivación y participación dentro de la misma, así como su formación competencial.

Además inicia una estrecha relación con sus clientes identificando y cubriendo sus necesidades, y apostando por la excelencia en el servicio, haciendo que éste se caracterice por proporcionar satisfacción al cliente.

3.1.2. Proyecto Estratégico:

En sus líneas estratégicas, Consultoría Unida pretende expandirse a nivel autonómico ya que el negocio marcha bien, y es una empresa relativamente joven con una política y visión que apuesta por su expansión y avance. Por ello distingue los siguientes proyectos: 

· Para el año 2016, planea aumentar el número de clientes un 20% más de la cifra actual. Para lograrlo establecerá relaciones más estrechas con los clientes actuales y nuevos favoreciendo su imagen empresarial. 

· Para el año 2017, Consultoría Unida calcula estar dentro del Rankig de mejores empresas del sector de ingeniería a nivel de Castilla y León. Planea haber incorporado en su plantilla un 35% más de trabajadores que la correspondiente actualmente. Esto sólo será posible con mayor nivel de facturación anual. 

· Hasta el año 2018 pretende destinar el 15% de su facturación anual para la creación de una plataforma interna on line a la que los trabajadores puedan acceder como medio de formación continua, y esté especializada en cada puesto de trabajo. Para ello necesitará contratar a consultores externos que se reúnan con los trabajadores y juntos faciliten el contenido de los temarios.

3.1.3.Cultura empresarial:

Consultoría Unida cree en sus trabajadores, para ello apuesta por su profesionalidad y conocimientos esforzándose en entender sus necesidades y haciéndoles partícipes de algunas decisiones organizacionales. 

Para alcanzar lo anterior, considera indispensable que se fomente la comunicación descendente y ascendente a lo largo de toda la pirámide de la organización. Muestra de ello son las reuniones semanales o mensuales que se celebran entre jefes y subordinados, dentro de todos los departamentos y proyectos. 

Al creer en el valor de sus miembros, Consultoría  les otorga confianza permitiéndoles cierto grado de autonomía a la hora de cumplir con sus tareas. Con ello entiende que los trabajadores llegan motivados al centro de trabajo, y dan lo mejor de sí mismos para satisfacer a nuestros clientes. 

Considera justa una plantilla compuesta por la mitad de hombres y la mitad de mujeres, sin dar importancia a la edad ni la experiencia, sino a los conocimientos prácticos que posean y puedan reforzar el valor añadido que la empresa aporta al mercado. 

3.1.4.Estructura organizativa y Organigrama:

Veamos la distribución del organigrama en departamentos, y más adelante en puestos incluido entre paréntesis el número de trabajadores de los que se componen:
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Visto el organigrama, hemos querido recoger las cifras totales de cada división:

Tabla 1:
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3.2.Problemas y necesidades detectadas en la empresa Consultoría .

Desde el 2011, la empresa ha comenzado a tener pérdidas económicas, debido en muchos casos a los cambios sufridos tras la UTE. Veamos lo que se ha planteado en la reunión con el Comité de Dirección:

1. Los trabajadores fijos de Unida, se han quejado a RRHH de que los trabajadores temporales no reúnen las competencias que requiere su puesto, y por ende gran parte de ellos terminan finalizando el contrato antes de tiempo, retrasando los proyectos de la empresa. Esto ha generado mayor coste ya que los plazos de entrega no se cumplen y hay que invertir más tiempo en la selección de nuevos trabajadores.

2. Además, ello está creando una serie de prejuicios de forma que los trabajadores fijos, están tendiendo a agruparse entre ellos sin tener en cuenta las opiniones de los trabajadores temporales, debido a la desconfianza que está creciendo respecto a su eficacia laboral. Esto a su vez, ha llegado a provocar que algún trabajador recién incorporado haya pedido la cesión voluntaria de su contrato con motivo de malestar en la empresa. 

3. Por otro lado y desde hace algún tiempo, los Jefes de equipo de Unida y Consultoría , se quejan de que las solicitudes de aprobación de sus proyectos, son a menudo demoradas por los Mandos intermedios, de forma que se alargan los tiempos de realización de los proyectos, y con ello la confianza depositada por la empresa en UTE, está comenzando a mermar.

4. Ajeno a ello, uno de los Jefes de equipo de Consultoría , advierte de pérdidas en su proyecto debido a que sus operarios tienden a cometer errores en los planos y a no entregar los bocetos a tiempo. Debido a ello manifiestan sentirse abatidos contribuyendo así a empeorar aún más la situación. 

5. Además, se quiere comenzar a impartir formación en riesgos psicosociales al Departamento ya que desean crear un área de este tipo y complementar a la de Riesgos laborales. 

Finalizada la reunión y con nuestra ayuda, el Comité de Dirección nos proporciona la siguiente demanda:

Tabla 2
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Analizando la demanda, podemos identificar que existen factores cuya necesidad de formación ha sido identificada por personas ajenas a quienes necesitan la formación y al revés, los propios implicados han hecho la demanda. Esto significa que trataremos algunos factores mediante el Modelo Normativo y otros mediante el Modelo Participativo respectivamente. Las diferencias entre ambos las veremos con detalle en la siguiente fase “Detección de necesidades”. 

Para comenzar a adelantar datos relevantes sobre la demanda, les otorgaremos una plantilla (ANEXO 1) que será necesario rellenar sobre los factores del Modelo Normativo: selección, trabajo en equipo, comunicación y planificación. 

3.3.Detección de necesidades.

La detección de necesidades consiste en identificar los factores objeto de formación, para posteriormente elaborar el plan de la manera más apropiada posible. Como ya hemos dicho, estos factores pueden ser identificados mediante dos vías: por terceras personas, vía que encaja dentro de la perspectiva basada en la discrepancia y utiliza el Modelo Normativo; o bien por los propios implicados, vía entendida dentro de  la perspectiva colaborativa y que se desarrolla según el Modelo Participativo (Pineda, P. 2002). 

3.3.1.Modelo Normativo de identificación de necesidades formativas:

Esta perspectiva concibe la necesidad de formación como una carencia que está presente en el trabajador a la hora de realizar su labor, según el profesiograma del puesto (Pineda, P. 2002 pg. 39-54). Por tanto quien reciba la formación, trata de mejorar sus competencias y lograr un equilibrio entre lo que sabe hacer y lo que debe saber hacer. Se considera Normativo ya que es otra persona la que indica al trabajador lo que ha de saber hacer, y por tanto es él quien identifica la necesidad o carencia y recomienda el Plan de Formación.

Atendiendo a la demanda del Comité de Dirección, bajo esta perspectiva se identificarán los factores: Selección de personal temporal, Trabajo en equipo, Comunicación y Planificación. 

3.3.1.1. Diseño para el Diagnóstico de Necesidades:

Esta fase nos permite saber cuáles son las competencias o factores que el Comité cree que habrían de trabajarse en formación. Corresponde a la plantilla administrada durante la primera reunión (Anexo 1), en la se recoge información sobre el objetivo de formación, tipo de mejora competencial, personas que van a recibir la formación, ámbito en el que se aplica, nivel al que afecta y relación que la formación tiene dentro de la organización. Habrá tantas plantillas de diagnóstico como factores identificados. A continuación las vemos completadas individualmente:
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Estas plantillas nos permiten saber cuáles son las competencias o factores que el Comité cree que habrían de trabajarse en formación. Con ellas hemos podido clasificar los factores según su mejora competencial, lo que será de vital importancia para diseñar unas buenas acciones formativas. 

Con respecto a las personas que deberán participar, a partir de ahora las llamaremos “implicados” o “participantes”.

3.3.1.2.Diseño para la recogida de información: 

Dado que el apartado anterior es un diagnóstico, necesitamos obtener información que lo contraste y asegurarnos de que los factores elegidos son los que realmente, necesitan formación. Para elaborar el diseño de la recogida, hemos creado una plantilla (Anexo 2) que recoge datos sobre la cantidad de información que necesitamos, las fuentes que utilizamos para hacerlo, una descripción de las herramientas manejadas y el tiempo de aplicación que supondrá cada una. 

En este caso, la plantilla es rellenada por nosotros pero con apoyo del Comité. La forma de rellenarla dependerá de los objetivos, las personas implicadas y el tipo de mejora competencial que identificamos en el Anexo 1. Veamos las plantillas ya rellenadas: 
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Nota 1* la entrevista abierta recoge también información sobre el análisis de datos  y los efectos en el trabajo.

Nota 2*: los Jefes de Equipo de Unida son los mismos en selección que en  trabajo en equipo. El responsable de Calidad también es el mismo ya que sólo hay uno.

Nota3* Jefe de Equipo P3T: Proyecto 3 de Consultoría .

Fuente: Elaboración propia.

Las plantillas anteriores nos muestran los elementos necesarios para comenzar a recabar información y contrastar finalmente el diagnóstico. Antes de iniciar el proceso, hay que emitir un comunicado a las personas mencionadas en la casilla “fuentes” sobre: la necesidad de que participen en la recogida, finalidad de la misma, técnicas utilizadas, tratamiento de la información obtenida y duración.

Otro de los puntos que hay que tener en cuenta es el horario de la empresa. En este caso los trabajadores de Consultoría Unida acuden a su puesto desde las 8:30 a las 14:00 del mediodía, y de las 15:30 a las 18:00 de la tarde.

3.3.1.3.Recogida de información: 

La fase de recogida de información va a influir en el presupuesto del análisis, por lo que hay que tener en cuenta la forma en que se gestione. Pretende recoger información sobre el grado actual en que los factores están presentes en los implicados, y para ello se ha creado una tabla de recogida que incluye una escala de valores (Anexo 3). Esta escala clasifica al factor según el nivel en el que está presente y en el que debería estar (profesiograma), la cantidad de copias dependerá del número de factores. En esta fase además hay que mencionar otros datos que no incluiremos en la plantilla:

· Lugar: dónde y en qué lugar se va a recoger la información. Utilizaremos el propio centro de trabajo para evitar desplazamientos, y ya que algunas herramientas escogidas, como el análisis de documentos, se aplican mejor en él. Dentro de la empresa, el lugar donde se realizará la recogida, será en una sala de reuniones amplia y aislada de interferencias.

· Fuentes: personas de las que recabaremos la información. Algunas serán los propios implicados y otras se elegirán por su grado de proximidad con ellos, ya que pueden aportar información valiosa y sin sesgar. El número de fuentes dependerá en buena parte de las personas que hayan hecho la primera demanda. El número total de fuentes fue 13 sin contar al consultor:

· 1 Técnico de RRHH.

· 1 Responsable de Calidad.

· 3 Mandos Intermedios (Unida y Consultoría ).

· 3 Jefes de Equipo (Unida y Consultoría ).

· 4 Operarios (Unida y Consultoría ).

· 1 Representante de la UTE.

· Tiempo: duración que tendrá la aplicación de toda la fase de recogida. Es la variable que más influye en el coste. Una vez escogidas las herramientas, debemos dar una cifra aproximada del tiempo que nos llevará aplicarlas a las fuentes. La cifra estimada para los cuatro factores es de 5 horas y 15 minutos.  

· Prioridad: debido a los efectos negativos que algunos factores están provocando en la organización, el orden de recogida variará de un factor a otro. Aquel factor que mayor repercusión tenga, será el primero durante la recogida. Veamos cada factor:

· Comunicación: prioridad muy alta. Afecta a los Jefes de equipo de los que dependen los operarios, repercutiendo así a varios niveles del organigrama. Además tiene efectos sobre la UTE.

· Selección: prioridad alta. Su efecto abarca a trabajadores de otros puestos, y a largo plazo afecta a la producción total de Unida.

· Trabajo en equipo: prioridad media-alta. Repercute sobre su propio trabajo y sobre el de los trabajadores temporales.

· Planificación: prioridad media. Su efecto abarca sólo a los operarios del  Proyecto 3 de Consultoría  (P3T).

Es el momento de llevar a cabo la fase utilizando el Anexo 2 y recogiendo la información en el Anexo 3.

3.3.1.4.Análisis de información.
Llegados a este punto, hemos concluido la detección de necesidades de la Perspectiva basada en la Discrepancia. A continuación tendremos que elaborar un informe para entregárselo al Comité de Dirección.

· Inicio y etapas:

La detección de necesidades en el Modelo Normativo, se inició con un diagnóstico hecho por el Comité de Dirección, sobre los factores identificados como “carentes”. Para cerciorarnos de que se realizó de forma correcta, elaboramos un diseño de búsqueda de información que nos permitiera contrastar los datos. 

En la fase del diseño identificamos las personas implicadas, las herramientas que usaríamos para recabar la información, y las fuentes sobre las cuáles la obtendríamos Estas últimas se escogieron siguiendo el criterio de proximidad con los implicados y conocimiento de su trabajo. Posteriormente establecimos un orden de prioridad para recabar la información atendiendo a los efectos negativos de los factores. 

Veamos las características de las herramientas (Unidad III, 2012), (Juan Manuel Feito “Gestión por Competencias”), (Pineda, P. 2002 pg. 45):

· Entrevista abierta: sirvió para plantear preguntas a la fuente y dejar que conteste libremente aportando cualquier dato que estimara importante. Duración 20 minutos.

· Entrevista por competencias: se utilizó para determinar el nivel de carencia del factor que se evaluaba y para identificar las que competencias que poseían. Duración 15 minutos.

· Cuestionario: sirvió para comprobar en qué grado poseían conocimientos sobre el factor, ya que al ser de nivel conceptual, sólo se podía medir de esta manera. Duración 10 minutos.

· Focus Group: se utilizó para llegar a soluciones más consensuadas entre aquellas fuentes que fueran del mismo puesto de trabajo, de forma que se realizaban con varias personas a la vez. Duración 15 minutos.

· Observación indirecta (video-vigilancia): útil para visualizar el comportamiento de los implicados en situaciones donde manifestaban la carencia. En algunos casos podría mostrar alguna de las causas que lo provocaban, por ejemplo el aislamiento de los operarios de Unida cuando aparecía un trabajador temporal. Accedimos al vídeo a través del Departamento de Calidad. Duración 10 minutos.

· Observación directa: el consultor se paseó por el entorno de trabajo pasando desapercibido. Solo se utilizó en los factores que se evaluaban en entornos de trabajo abiertos y no en oficinas. Duración 15 minutos.

· Análisis de documentos y efectos en el trabajo: se pudo acceder a esta información a través de las personas acreditadas para ello, como el Staff, los mandos intermedios o los jefes de equipo. Su duración no se cuenta ya que pertenece al tiempo estimado de una entrevista abierta.

· Resultados y conclusiones:

Elaborar un Plan de formación no solo consiste en aceptar la demanda sobre los factores que se deben corregir, y a continuación elaborar acciones formativas. Es importante hacer una detección de necesidades ya que a veces nos encontramos casos en los que los factores no están presentes, no porque se carezca de ellos, sino por la existencia de obstáculos que impiden su desarrollo, como: el diseño incorrecto de las condiciones del puesto, herramientas defectuosas para el desempeño, falta de motivación, etc. .

Por este motivo la fase de búsqueda de información, resulta vital antes de encaminarnos en la tarea de elaborar el plan. Lo primero que debemos preguntarnos al llegar a la empresa, es si son esos factores los que han de corregirse, y segundo si se pueden solventar con formación o no. 

Tras hacer un análisis minucioso de toda la información, se ha comprobado que uno de los factores identificados en la demanda, no necesita formación: el factor trabajo en equipo. Los datos analizados revelaban que los operarios trabajaban en equipo antes de la llegada de los trabajadores temporales. Pero debido a una mala selección de personal, los trabajadores nuevos no resultan eficaces, lo que genera un sentimiento de rechazo por parte de los operarios. Deducimos que si la carencia en selección de personal se solventa, la del trabajo en equipo se resolverá. 

El resto de factores serán objeto de formación como el Comité indicó en el diagnóstico. Veamos las personas y los factores sobre los que se necesita formación:

· Comunicación: 3 Mandos Intermedios de Unida y Consultoría .

· Selección: Director y Técnico de RRHH.

· Planificación: 10 operarios del Proyecto 3 de Consultoría . 

3.3.2.Modelo Participativo de Identificación de Necesidades Formativas:

En esta perspectiva, la necesidad se entiende como un problema que ha de solucionarse y no como una carencia (Pineda, P. 2002 pág. 55-60). Por otro lado es colaborativo ya que la demanda surge de los trabajadores que tienen la necesidad de formación. Ellos mismos son los que perciben que algo está pasando, lo que a menudo puede facilitar la identificación del factor. Es un modelo que no necesita contar con la participación de terceras personas. 

Analizando la demanda, identificamos dos problemas de formación que veremos por separado:

· El Jefe de equipo del Proyecto 3 de Consultoría  (P3T), representando a sus 10 operarios, nos informa de que estos necesitan formación para saber cómo afrontar la presión del trabajo. Argumenta que escucha comentarios sobre lo estresante que resultan las tareas y percibe que están nerviosos y se “vienen abajo” cuando surgen situaciones que provocan tensión. Como no sabemos exactamente qué tipo de formación necesitan, es importante que colaboren con nosotros para identificarla. 

· El Director de RRHH por otro lado, informa de que en su departamento y en el de Calidad, desean crear un área de Riesgos psicosociales (RP) que complemente a la de Riesgos laborales existente. Para ello nos piden ayuda sobre los conocimientos básicos y pasos necesarios para elaborar un Plan de Prevención de RP.

3.3.2.1.Diseño para el Diagnóstico de Necesidades:
El tipo de diseño con el que recogeremos la información bajo este modelo, es distinto al del Modelo Normativo ya que cuenta con una idea fundamental distinta: los implicados son los emisores de la demanda. Por este motivo, es con ellos con quienes vamos a hacer el diseño y no con el Comité, como ocurría en el caso anterior. 

Para facilitar la participación de los implicados a lo largo del diseño, es conveniente realizar un comunicado informándoles sobre: la finalidad del diseño, la participación que se espera de ellos, las causas por las cuáles se procede a hacerlo de este modo, etc.  

Una vez realizado el comunicado, veamos los elementos novedosos que este tipo de diseño tiene:

· Técnica grupal: podemos decir que los implicados son conscientes de la existencia de un problema, pero no saben identificarlo. Por eso mismo, les ayudaremos a conseguirlo utilizando técnicas grupales que fomenten el intercambio de ideas, bajo nuestro rol como moderadores. Dichas técnicas se habrán de escoger dependiendo del número de participantes y de la claridad previa que tengan sobre el problema. Veamos las dos demandas por separado:
· Proyecto 3 de Consultoría : para este grupo de participantes, se ha escogido la técnica grupal del Análisis del Campo de Fuerzas de K. Lewtwin (Ottoniel, D. 2012): que consistente en definir la situación deseada a la que el grupo espera llegar tras la formación. Posteriormente se identifican las fuerzas o acciones restringentes e impulsoras que están actualmente manteniendo la situación real. 

· Dpto de RRHH y Calidad: en este otro caso no hemos utilizado una técnica como tal sino una forma de encuentro entre los participantes para tratar el tema, la reunión grupal. En ella se disponen las personas a modo de círculo y van aportando ideas respetando turnos. Esta distribución es adecuada cuando el número de implicados es reducido. 

· Pasos: los pasos que se pueden seguir en este modelo de detección de necesidades son la identificación clara y eficaz del problema, y los elementos facilitadores que el grupo posee para resolverlo. Veamos por separado:

· Problema: a través del conjunto de técnicas, trataremos de identificar y definir el problema que los implicados creen que están sufriendo. Este paso es fundamental ya que de aquí determinaremos los factores sobre los que deben versar los objetivos del Plan de Formación. 

· Elementos facilitadores: serán aquellas acciones o conocimientos que ellos creen que pueden ayudar a resolver el problema. 
· Otras técnicas: aunque utilicemos una técnica grupal central, podemos utilizar otras que sirvan de complemento para sacar el máximo partido y la mejor calidad de información. En el caso  de la formación en Prevención de Riesgos de RRHH y Calidad, no utilizaremos ninguna, mientras que en el Proyecto 3 de Consultoría  utilizaremos la Lluvia de ideas y la Bola de nieve.

· Lluvia de ideas: cada persona expone una idea que se anota en la pizarra y luego se van uniendo o eliminando, y se les va dando prioridad hasta que queden las más consensuadas e importantes.

· Bola de nieve: exponen ideas individuales de forma que cada una se va enriqueciendo con la de los demás.

A continuación vemos una tabla que resume lo anterior (Anexo 4) y que recoge: las fuentes de las que recogeremos la información, la técnica grupal escogida para hacer aflorar el problema, las técnicas complementarias que nos facilitarán la tarea, y el tiempo de aplicación para cada una. El resultado es el siguiente:
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Las plantillas anteriores nos muestran los elementos necesarios para comenzar a recabar información y una vez elaboradas, deben entregarse al Comité de Dirección, ya que son quienes deben aprobar todas las acciones que realicemos. En caso de no estar de acuerdo se tratará de modificar lo dispuesto y comunicárselo a los participantes. Así sucesivamente hasta obtener la aprobación plena del Comité.

3.3.2.2.Recogida de información:

Como hemos mencionado, esta fase va a influir en el presupuesto del análisis por lo que hay que analizarla muy detenidamente. En ella recogemos información sobre las necesidades de formación que poseen los implicados. Es muy importante hacerlo juntos ya que cada miembro puede percibir diferentes necesidades. La forma en que recojamos la información, dependerá del número de personas afectadas. En este caso se ha creado una tabla con las ideas más importantes de cada demanda (Anexo 5). 
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Hay que mencionar otros datos que no será necesario incluir en la plantilla:

· Lugar: dónde y en qué lugar se va a realizar la identificación. Hemos escogido una sala amplia de reuniones dentro del lugar de trabajo habitual, y que cuente con una mesa redonda o rectangular y una pizarra de rotuladores. Este tipo de  sala promueve la relación entre los miembros del grupo, y al encontrarse en el centro de trabajo, no supone ningún coste de desplazamiento. 

· Fuentes: en este caso se refiere a los implicados en la formación o lo que es lo mismo, quienes hicieron la demanda de formación en estos factores. En el caso del Proyecto 3, el Jefe de equipo hizo únicamente de representante de los operarios que demandaban la formación, por lo que no va a considerarse fuente. El total de personas implicadas por tanto, serán los 10 operarios. Con respecto al segundo problema comunicado por el Director de RRHH, afectará a éste mismo, al técnico de su departamento, y al responsable del Dpto de Calidad. La cifra total de implicados es de 13 personas, a saber:

· 10 operarios del Proyecto 3 de Consultoría  (P3T).

· 2 responsables del Dpto de RRHH.

· 1 responsable del Dpto de Calidad. 

· Tiempo: una vez escogidas las herramientas, debemos dar una cifra aproximada del tiempo que nos llevará aplicarlas a los participantes. El tiempo total estimado es de 3 horas y 10 minutos.

· Prioridad: dependerá del efecto negativo que el factor esté causando a nivel organizacional, departamental, o de puestos. La prioridad se utiliza a la hora de establecer un orden de recogida de información.

· Proyecto 3 de Consultoría  (factor aún sin identificar): prioridad media. Afecta solamente a los operarios de ese proyecto.

· Prevención de Riesgos Psicosociales: prioridad baja. Afecta al departamento de RRHH y al de Calidad y por el momento no carece de influencia negativa. 

3.3.2.3.Informe de recogida de datos:

Ya podemos dar por finalizado el proceso de detección de necesidades. A continuación tendremos que elaborar un informe para entregárselo al Comité de Dirección.

· Inicio y etapas:

En la detección de necesidades del Modelo Colaborativo, se identificó un factor que ya definido por sus demandantes, la Prevención de Riesgos Psicosociales, y otro desconocido por ellos. 

En ambos casos la detección se hizo con los individuos implicados y se inició con un diseño para seguidamente, proceder a recoger la información. En el diseño se recogieron elementos como: las fuentes, la técnica general, el problema, los elementos facilitadores y las técnicas para recabar la información. Posteriormente se estableció un orden de prioridad según y se dio comienzo al proceso de la recogida. 

Veamos las características de las herramientas:

· Análisis del Campo de Fuerzas de K. Letwin: les pedimos que identificaran la situación deseada y obtuvimos un acuerdo sobre la misma. Para determinar cuál era el problema, solo tuvimos que expresar la situación en términos inversos. Posteriormente el problema se usó para identificar las fuerzas restringentes e impulsoras, y las acciones necesarias para resolver el problema:

· Bola de nieve (Pujolá, J. 2010): se utilizó para determinar la situación deseada a la que querían llegar tras la formación. Después se la definió en términos inversos y dio lugar a la definición del problema. Duración: 60 minutos.

· Lluvia de ideas (Guevara, N. 2009): esta técnica sirvió para determinar las fuerzas restringentes e impulsaras que estaban manteniendo el problema. Duración: 30 minutos.

· Lluvia de ideas: de nuevo esta técnica permitió llegar a las acciones o elementos que harían falta para llegar a la situación deseada. Duración: 30 minutos.

· Reunión Grupal: aunque recordemos que no hay que considerarla herramienta, esta disposición permitió a los participantes debatir y intercambiar ideas sobre la definición del problema, y sobre los conocimientos clave que les harían falta para resolverlo. Su duración total fue de 1 hora y 30 minutos.

· Resultados y conclusiones:

Podemos encontrarnos con demandas en las que no aparecen claramente definidos los factores. Es posible que algunas veces sea difícil identificarlos, por eso es importante recabar la máxima información posible y del mayor número de personas. Cuanto más confuso resulte el factor, la fase de detección de necesidades requerirá mayor tiempo.

En el caso del Proyecto 3 de Consultoría , una de las demandas recibidas trató sobre un factor que desconocido por los demandantes. Sin embargo y gracias a nuestras orientaciones, las fuentes consiguieron delinear el factor que les hacía falta. En este caso, tras analizar la definición del problema, y las acciones impulsoras, detectamos el factor “Control de estrés” o “Resistencia al estrés”.

Por otro lado, el Departamento de RRHH y el responsable de Calidad manifiestan la necesidad de elaborar un Plan de Prevención de Riesgos Psicosociales pero no son capaces por reúnen los conocimientos para hacerlos. En este caso el factor ya estaba definido, necesitan formación en “Prevención de riesgos Psicosociales”. 

Para concluir, veamos las personas que necesitan formación y sobre qué factor debe versar ésta:

· Control de Estrés: 10 operarios del Proyecto 3 de Consultoría  (los mismos que necesitan formación en Planificación).

· Prevención de Riesgos Psicosociales: Director y Técnico de RRHH (los mismos que necesitan formación en Selección) y responsable de Calidad. 

3.4..Diseño y elaboración del Plan de Formación.

En este momento, ya sabemos sobre qué factores va a versar la formación y quiénes serán los beneficiarios de la misma. En cuanto a estos últimos, nos interesa saber cuál es su actitud respecto al plan, qué preferencias tienen sobre el tipo de formación, y por último qué objetivos vamos a querer conseguir tras la implantación. Esto es lo que trataremos de ver en esta fase.

3.4.1.Objetivos generales del Plan de Formación:

El último paso antes de comenzar a diseñar las acciones formativas, es elaborar los objetivos para cada factor de formación. Existen varios objetivos dependiendo del tipo de aprendizaje que queramos generar en los participantes: si queremos que aprendan conocimientos, el objetivo será cognoscitivo, si se trata de aprender a hacer una determinada cosa, lo llamaremos psicomotor, y por último si queremos cambiar la concepción que tienen sobre algo, el objetivo será actitudinal (Artículo, 2007). 

Tenemos que tener presente que la formulación de objetivos debe incorporar unos requisitos para estar bien formulado. Primeramente han de ser capaces de describir una acción, posteriormente deben incluir unas condiciones para poder realizarla y finalmente tener un estándar de referencia para poder medir el nivel exigido de cumplimiento (Acevedo, N. 2011). 

Teniendo en cuenta la información anterior, los objetivos estarían bien formulados. La elaboración de toda esta etapa se realizará junto con el Comité de Dirección. Veamos los objetivos consensuados para Consultoría Unida (Anexo 6):
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3.4.2.Perfil de los Destinatarios:

Los destinatarios son aquellas personas que van a participar en las acciones formativas mencionadas ya en la demanda. Una vez identificadas, vamos a aplicarlas un breve cuestionario (Anexo 7) para tratar de recabar información personal (Factam, 2010) y sobre el diseño del Plan de Formación. Previamente les daremos un comunicado junto con el Comité para tratar aspectos como: el objetivo del cuestionario, su posterior aplicación y gestión, la privacidad de sus respuestas y el momento en el que se les aplicará. Este comunicado se realiza unos días antes de diseñar las acciones.

El cuestionario recoge información sobre tres áreas: los participantes, en relación a su edad, puesto y necesidad formativa; sobre la actitud de los anteriores con el Plan de Formación, según la confianza, la participación en el mismo y la conciencia del problema; y por último sobre las preferencias de formación, en cuanto a la disposición temporal de las acciones, modalidad, metodología y la forma de trabajar. 

Una vez administrado y cumplimentado el cuestionario, recogeremos los resultados (Anexos 8, 9 y 10)  de las tres áreas para las cuáles existen dos hojas adjuntas al cuestionario (Anexo 11 y 12) a través de las cuales interpretar los resultados obtenidos, y que solamente podrá utilizar el formador. No hemos creído conveniente elaborar esta hoja sobre el área de los participantes ya que en su caso, se trata de recoger información sin manipular datos numéricos. A continuación veamos las tablas de resultados con sus conclusiones:

3.4.2.1.Información sobre los participantes:
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Como vemos en la tabla anterior, existen personas que van a recibir más de una formación. Esto es importante a la hora de impartir las acciones formativas para evitar la coincidencia entre ellas. Por otro lado hemos calculado que la media de edad de las muestra es de 34 años, lo que también es importante tener en cuenta cuando llegue el momento de diseñar la metodología de la formación.

3.4.2.2.Actitud hacia el plan:
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.
En el factor Conciencia, la puntuación máxima que la muestra podía alcanzar era de 160 puntos, mientras la puntuación real ha sido de 127. Esto significa que la muestra está de acuerdo en un 79,37% de la existencia de un problema en la empresa que está afectando a los trabajadores. 

· Conclusión: los participantes aceptan la existencia del problema.

Por otro lado, en el factor Confianza, la máxima puntuación posible era de 160, mientras que la obtenida fue de 135 puntos. Según esto, la muestra está de acuerdo en un 83,4% de que los problemas podrían solucionarse con un Plan de Formación. 

· Conclusión: los participantes creen en el éxito de la Formación.

En último lugar, para el factor Participación se calculaba que la puntuación máxima fuera de 240 puntos, mientras que la puntuación alcanzada fue de 192. En términos de porcentajes, esto supone que la muestra está de acuerdo al 80% en que van a mantener una actitud activa durante el desarrollo de las acciones. 

· Conclusión: los participantes van a tener una actitud activa en el plan.

En general podemos ver que las puntuaciones en los tres factores son altas, por lo que a nivel general, suponemos que los participantes tienen buenas expectativas con respecto a la implantación del Plan. Esto es importante ya que si los participantes se sienten comprometidos con él, es más fácil que el plan acabe dando solución a los problemas de la demanda. 

3.4.2.3.Preferencias del estilo de formación:
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El Cuestionario previo al Plan de Formación en éste área, nos ha proporcionado las siguientes conclusiones teniendo en cuenta que la puntuación máxima siempre será 80 y la mínima 16, ya que los ítems se miden individualmente:

En el ítem 3, la puntación obtenida refleja que la muestra está de acuerdo en un 38,7%, en que la formación se realice en horas fuera de la jornada laboral. 

· Conclusión: impartir la formación dentro de la jornada laboral.

En el ítem 4, la muestra ha demostrado que está de acuerdo en un 30%, de que las acciones formativas se impartan a distancia. 

· Conclusión: impartir la formación de manera presencial.

En el ítem 5, se ha recogido que los participantes están de acuerdo en un 36,4% de que prefieren trabajar de forma individual que mediante grupos. 

· Conclusión: impartir la formación realizando grupos de trabajo.

En el ítem 6, se obtuvo que la muestra estaba de acuerdo al 33,7% de impartir las acciones formativas mediante una sesión de tipo magistral.

· Conclusión: impartir las acciones formativas de manera dinámica. 

En el ítem 8, los implicados demostraron estar de acuerdo en un 86,2% sobre el hecho de utilizar ejercicios que se aplicaran a situaciones similares a las que vivencian, en vez de utilizar casos alejados de sus problemas.

· Conclusión: impartir la formación mediante ejercicios que se asemejen a sus situaciones en el trabajo.

En el ítem 12, se ha recogido que la muestra está de acuerdo en un 28,7%  de que las acciones formativas se impartan en un breve espacio de tiempo.

· Conclusión: impartir la formación en un periodo de tiempo amplio.

Por último en el ítem 13, la puntuación obtenida que los implicados sacaron, reflejó que estaban de acuerdo en un 37,5% de que preferían saber hacer cosas prácticas que saber conocimientos.

· Conclusión: impartir la formación centrando el aprendizaje en la parte  práctica. 

Ya tenemos todas las conclusiones tras haber aplicado el cuestionario. Conocemos las características de la muestra, y las expectativas y preferencias que tienen respecto al Plan de Formación. Una vez hecho esto se ha de facilitar al Comité de Dirección un informe con todos los datos recabados en la fase.

3.4.3. Perfil del formador: 

Es importante escoger a un formador que reúna los requisitos que mejor se ajusten tanto a la filosofía de la empresa, como a las características de la muestra y por supuesto a las acciones formativas (Mamaqi, X. 2011). Por eso una vez definidos los anteriores elementos, es cuando se ha de escoger al mejor formador. Proponemos los siguientes criterios (Anexo 13) ya rellenados por el Comité Directivo y el formador, justo antes de la impartición de las acciones. El perfil del formador será el mismo en todas las Acciones formativas. 

3.4.4.Diseño programático de las Acciones formativas:

Es el momento de diseñar las acciones formativas y para ello hay que tener en cuenta los siguientes elementos: la modalidad de formación, la metodología y técnicas que se van a utilizar, y el soporte o medio que será necesario para impartir la formación (Pineda, P. 2002, pág. 102). 

Estos 4 factores han de seleccionarse en función de dos variables previamente identificadas: los objetivos (generales y específicos), las variables de los implicados (motivación, participación, estilos de formación preferidos, edad y número de los individuos), y por último las características de la organización (recursos con los que cuenta y presupuesto para la formación).

A continuación veremos los 4 elementos por separado:

· Modalidad: medio en el que la formación se va a impartir. Existen los siguientes: formación en el puesto de trabajo, fuera del puesto, autoformación, formación grupal, presencial y formación a distancia. 

· Metodología: es la forma que se le va a dar al contenido de la formación para que llegue a los participantes. Puede ser expositiva, demostrativa y activa. 

· Técnicas: planteamientos de cómo se va a aplicar la metodología escogida, basados en normas o pasos a seguir. Existe una gran variedad de técnicas que generalmente suelen ser grupales.

· Soporte: medio por el que se va a transmitir el contenido de la formación, que dependerá en gran parte de la limitación de recursos que tenga la empresa. Puede ser a través de papel, audio, vídeo, ordenador, etc.

Una vez definidos los elementos para diseñar las acciones formativas (Anexo 14), comenzaremos a seleccionarlos para cada necesidad de formación. 

3.4.4.1.Comunicación:
Como hemos visto, el objetivo del factor comunicación es “contestar a las peticiones y demandas de los Jefes de equipo dentro de un plazo de 48 horas, a través de un canal de comunicación determinado”.

Los participantes que formarán parte de esta acción formativa son:

· Mandos intermedios de Consultoría  (39 y 43 años).

· Mando intermedio de Unida (44 años).

En esta primera acción, la muestra va a tener unas características especiales a las de la muestra del resto de acciones, ya que se trata de jefes de mando medio-alto y por tanto tienen unas características que les acompañan: sería más pertinente una formación on line ya que es difícil hacerles coincidir en el centro, al tener una jornada y un lugar de trabajo que puede variar; son expertos en su materia y debemos entender que estarán más motivados a intercambiar ideas que a mantener una actitud de oyentes; la media de edad es más elevada y por tanto las actividades de rol playing o la realización de casos y ejercicios puede tener menor aceptación; y por último la duración de la acción debe estar lo más concentrada posible ya que es posible que su agenda no permita una formación concentrada en el tiempo.

Teniendo en cuenta las características anteriores, es preferible escoger una modalidad a distancia, y ya que el número de participantes es reducido y buscamos el intercambio de opiniones, nos parece acertada la idea de realizar video-conferencias. 

De esta manera el lugar de desarrollo de la formación, no estará especificado ya que tanto participantes como formador pueden estar en el que elijan, al ser no ser presencial.  

Para escoger el tipo de metodología más adecuado, nos centramos en aquella que facilite el intercambio de opiniones. Por ello escogimos la metodología expositiva en la que los implicados presentan o exponen oralmente un conjunto de ideas u opiniones. Un requisito de esta metodología, es que los participantes sean expertos en la materia. 

Llegados a este punto, sabemos que la acción formativa va a realizarse a distancia y no requiere la presencia de los participantes. Por otro lado tendrá una metodología expositiva que permita adecuarse a las características específicas de este grupo. 

Ahora debemos elegir una técnica principal para dar la formación. De entre todas se pueden utilizar técnicas presenciales como cursos, conferencias, seminarios o talleres etc, ya que la video-conferencia lo permite. Aquí se ha escogido la técnica de la mesa redonda en la que un conjunto de expertos realizan una confrontación de ideas sobre un tema. La duración de la técnica oscila entre 50-60 minutos y ha de estar dirigida por el formador. Él mismo puede ir encaminando el diálogo hacia los temas que le interese profundizar, mientras les invita a compartir sus propias opiniones y forma de proceder habitual en la situación del problema. Denominaremos a la acción “La importancia de la comunicación en la empresa”. Recordemos que el objetivo básico aquí es cambiar las actitudes de los asistentes y posteriormente dotarles de ideas o sugerencias para que les resulte más fácil mantener el cambio. Veamos sus características:

· Número de sesiones: 7.

· Número de horas: 10 h y 30 min (1h y 30 min * sesión).

· Disposición temporal: domingo de 12:00 a 14:00 h fuera de la jornada laboral, aunque podrá estar sujeta a cambios. Un domingo de descanso.

· Duración total: 1 mes y tres semanas. 

· Soporte o material necesario: al realizarse por video-conferencia será necesario que cada participante incluido el formador, dispongan de un ordenador con internet y cámara web.

· Cronograma: domingos 15, 22 y 29 de Marzo, 5, 19 y 26 de Abril, y 3 de Mayo. 

· Calendario: 
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3.4.4.2.Selección de personal temporal:

El objetivo de formación que se pretende conseguir en éste área es que los participantes aprendan a “seleccionar personal temporal apropiado para el puesto mediante entrevistas de selección, sin que tenga que rescindirse posteriormente ningún contrato laboral”.

Los participantes que van a recibir la formación en este factor son:

· Director de Recursos Humanos (43 años).

· Técnico de Recursos Humanos (38 años). 

Al ser un número reducido de participantes, se nos presentan las siguientes ventajas: se facilita la transmisión de información y la velocidad de aprendizaje se adapta a la clase volviéndose además más ligera, permite plantear cuestiones individuales y en caso de que fuera necesario, se distribuiría menor número de recursos o materiales. Por tanto siempre que en el diseño de la acción formativa no se perdiera de vista ninguno de los puntos mencionados, la formación resultaría menos costosa. 

A la hora de plantearnos el tipo de modalidad, consideramos que una modalidad a distancia no resultaría rentable ya que supondría habilitar una plataforma para solo dos usuarios. Por este motivo hemos decidido escoger la modalidad presencial ya que además, en este caso se trata de una formación en la que es fundamental que el participante aprenda a “hacer” selección, lo que es más fácil conseguir cuando implicado y formador están juntos. 

A continuación debemos plantearnos el lugar en el que vamos a impartir la formación. Haber escogido este tipo de modalidad, significa que las acciones formativas se desarrollan en una sala donde coincidan formador y participantes. Debido al coste que supone alquilar un espacio externo a la empresa y/o desplazar a los implicados, el Comité nos ha cedido una sala de reuniones acorde con las exigencias de la acción.

Retomando el objetivo, es conveniente introducir primero las técnicas de selección y otras cuestiones relevantes sobre el tema, y después se proceda a la realización de selección como tal. Esto significa que la primera parte de la formación será teórica y la segunda parte práctica. Debido sobre todo a esta última, consideramos pertinente una metodología activa en la que el alumno aprenda practicando. Por tanto la acción quedaría reflejada de la siguiente manera:

· Parte teórica: para esta forma de enseñanza hemos escogido la técnica del curso, porque en ella el formador cobra mayor protagonismo al transmitir conocimientos, convirtiendo a los asistentes en oyentes. El curso por tanto está dirigido por él y los conocimientos podrán ser planeados previamente improvisados.  Además uno de los requisitos de esta técnica, es que los participantes pertenezcan al mismo departamento, como es el caso. Por último hemos denominado al curso “Selección de personal temporal”. Veamos sus características: 

· Número de sesiones: 4.

· Número de horas: 4 (1h * sesión).

· Disposición temporal: martes de 18:30 a 19:30 h fuera de la jornada laboral. Con un martes de descanso.

· Duración total: 1 mes.

· Disposición física de la sala: mesas individuales colocadas en forma de “raspa de arranque”.

· Soporte o material necesario: portátil u ordenador que se conecte a un cañón para emitir las diapositivas en Power Point del formador. Folios de papel en los que poder desarrollar casos y/o ejercicios. Video multimedia para observar casos reales de entrevistas de selección de personal temporal. 

· Parte práctica: en esta otra forma de enseñanza, podemos usar técnicas presenciales como la simulación, el caso, el proyecto, el rol playing, la demostración etc. Hemos escogido el role playing ya que permite a los participantes asumir roles y actuar como en una situación real en la que deben hacer selección. Uno de los participantes ocupa el rol de entrevistador mientras otro ocupa el de candidato, y luego se intercambian. Llamaremos a la actividad “La primera selección de personal”. Sus características son:

· Número de sesiones: 6.

· Número de horas: 9 (1h y 30 minutos * sesión). 

· Disposición temporal: jueves de 8:30 a 10:00 h dentro de la jornada laboral. Con un jueves de descanso.

· Duración total: 1 mes y dos semanas.

· Disposición física de la sala: mesas individuales colocadas una frente a la otra.

· Soporte o material necesario: cámara de vídeo para grabar las sesiones. Folios de papel en los que poder tomar anotaciones a lo largo de las sesiones. 

· Cronograma:

· Martes: 31 de Marzo, y 7, 21 y 28 de Abril.

· Jueves: 2, 9, 16 y 30 de Abril, y 7 y 14 de Mayo.

· Calendario:
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3.4.4.3.Planificación: 

En éste área el objetivo que se quiere alcanzar es que los participantes aprendan a “construir un plan de prioridades mediante una agenda o cronograma a seguir, cumpliendo las tareas en el día, con un margen de aplazamiento del 10% aproximado de dichas tareas”. 


 Los participantes en esta formación serán:

· 10 operarios del Proyecto 3 de Consultoría  (edad media 29). 

En comparación con el factor anterior, el número de participantes aquí asciende a diez de manera que puede considerarse un grupo medianamente grande. Con estas características, se dan las siguientes ventajas: existe mayor intercambio de información y ésta es más rica en contenido, se pueden organizar actividades que fomenten el aprendizaje grupal, y afianza las relaciones entre los asistentes. Esta información ha de tenerse en cuenta a la hora de diseñar la acción. 

En este caso una formación a distancia resultaría provechosa ya que el alcance de la plataforma sería mayor, mientras que una presencial con recursos materiales que distribuir, no resultaría tan económica. Antes de decidirnos, es preferible valorar previamente el tipo de contenidos que nos interesa impartir: por un lado nos interesa que los participantes aprendan técnicas de planificación y por otro que aprendan a llevarlas a cabo bajo nuestra supervisión y crítica. Por estos dos motivos, hemos preferido la modalidad presencial.

En cuanto al lugar, de nuevo las características de la formación nos permiten utiliza una de las salas de reuniones que la empresa ya nos había cedido. 

A continuación debemos escoger una metodología activa ya que como hemos dicho, vamos a necesitar que los asistentes aprendan participando y aplicando los conocimientos. Recordamos que vamos a dividirla en dos partes, teórica y práctica:

· Parte teórica: en este caso hemos decidido utilizar la técnica del seminario como técnica principal, dado que es menos estructurado que el cuso y fomenta el intercambio de opiniones entre formador y asistentes. El temario del mismo se dividirá en un bloque dedicado a las técnicas más comunes en planificación de tareas, y un bloque más práctico. El seminario se denomina “Planificación: técnicas y prácticas”.

· Número de sesiones: 3.

· Número de horas: 3 (1h x sesión).

· Disposición temporal: martes de 8:30 a 9:30 h, y viernes de 13:30 a 14:30 h, ambas dentro de la jornada laboral. 

· Duración total: 2 semanas.

· Disposición de la sala: dos mesas rectangulares con seis sillas cada una (incluida la del formador), en forma de racimos.

· Soporte o material necesario: portátil u ordenador que se conecte a un cañón para emitir las diapositivas en Power Point del formador. Pizarra de rotulador.

· Parte práctica: como ya hemos dicho, la parte práctica corresponde al segundo bloque del seminario, en el que habrá una o varias actividades para realizar en grupo. Por último y para cerrarlo, los participantes deberán elaborar un informe con conclusiones que les servirá de manual después de la formación.

· Número de sesiones: 4.

· Número de horas: 6 (1h y 30 minutos x sesión).

· Disposición temporal: martes de 8:30 a 10:00 h, y viernes de 13:00 a 14:30 h, ambas dentro de la jornada laboral. Con un viernes de descanso.

· Duración total: 3 semanas.

· Disposición de la sala: dos mesas rectangulares con sillas, en forma de racimos.

· Soporte o material necesario: folios de papel para realizar la elaboración de los casos y las conclusiones.

· Cronograma: 

· Martes: 12, 19 y 26 de Mayo, y 2 y 9 de Junio.

· Viernes: 15 y 22 de Mayo, y 4 y 11 de Junio.

· Calendario:
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3.4.4.4.Control de estrés:

El objetivo de formación que se trata de conseguir en el área del control de estrés, es que los participantes aprendan a “controlar la sensación de estrés y la presión del trabajo mediante las técnicas aprendidas durante el curso desde el inicio de la jornada laboral, hasta el final de la misma.”


 Los participantes que van a recibir esta formación van a ser:

· 10 operarios del Proyecto 3 de Consultoría  (edad media 29). 

Como hemos mencionado, con un grupo de este tamaño resultaría rentable una formación online o a distancia, pero se trata de que aprendan sobre el manejo del estrés, lo que supone un cambio a nivel actitudinal que tiende a trabajarse mejor de manera presencial y en equipo. Por otro lado contamos con una media de edad bastante joven lo que permite el uso de técnicas de interacción y actividades o juegos.

Ya tenemos la idea más o menos clara de que la mejor modalidad aquí será la presencial, ya que trabaja las actitudes juntado cara a cara a los participantes con el formador. Esto permite que el formador genere situaciones que favorezcan el cambio y aprendizaje actitudinal, de forma que los asistentes se enfrenten al problema aplicando las estrategias aprendidas. Además recordemos que es una modalidad que fomenta las relaciones entre los miembros, y ello les motiva a participar. 


Ahora podemos escoger el lugar más apropiado para llevarla a cabo.  Recordemos que la opción más rentable es dentro de la empresa, pero nos limitaría a la hora de querer trabajar con juegos o ejercicios interactivos. Por este motivo se presentó por escrito una petición para alquilar un espacio fuera de la empresa, para la cual el Comité de Dirección dio su aprobación. Preferiblemente sería una sala de gimnasio lo más cercano a la empresa que no suponga mucho coste en el desplazamiento de los participantes. 


Según todo lo anterior la metodología que más se adecúa al objetivo principal, es la metodología activa, ya que es la que permite realizar los juegos y las actividades. Así, el aprendizaje se aleja de la metodología expositiva, ya que no necesitan intercambiar ideas, y la demostrativa,  pues tampoco se trata de aprender un comportamiento y luego imitarlo, sino de aprender por sí mismos a cambiar y manejar su actitud frente a situaciones estresantes. Por ello esta acción formativa sólo contará con una parte práctica que veremos a continuación:

· Parte práctica: como se ha venido perfilando durante los párrafos anteriores, se pretende impartir una formación donde las actividades faciliten la generación ficticia de situaciones estresantes. Ante estas características, la técnica del outdoor training parece ser la más idónea. Es una estrategia que combina el aprendizaje en el aula con ejercicios prácticos que se realicen fuera del contexto laboral. Además se puede hacer con un grupo de personas reducido, y busca un aprendizaje más impactante al favorecer los retos y la implicación emocional. La dirección de los ejercicios siempre va a recaer sobre el formador y éste evaluará mediante la observación directa. Veamos sus características:

· Número de sesiones: 2.

· Número de horas: 10 horas (5 por sesión).

· Disposición temporal: miércoles de 9:00 a 14:00 h dentro de la jornada laboral.

· Duración total: 2 semanas. 

· Soporte o material necesario: ordenador portátil, enchufe, colchonetas, 2 mesas medianas y 11 sillas, una pizarra con un rotulador, un altavoz.

· Cronograma: miércoles 2 y 9 de Septiembre.

· Calendario:
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3.4.4.5.Prevención de Riesgos Psicosociales:

En esta área, el objetivo que se trata de aprender es a “elaborar un Plan de Prevención para la empresa mediante los conocimientos aprendidos en el curso, antes de dos años”.


 Los participantes que llevarán a cabo esta acción formativa van a ser: 

· Director de Recursos Humanos (43 años).

· Técnico de Recursos Humanos (38 años).

· Técnico de Calidad (39 años). 

De nuevo contamos con un número reducido de asistentes. Recordamos que ante esta cifra, la formación a distancia resultaría costosa, mientras que la presencial favorecería el intercambio de ideas y el ritmo de aprendizaje personalizado. Al pertenecer a distintos departamentos, no serán adecuadas mesas redondas ni seminarios ya que los campos de conocimiento y los puntos de vista de los participantes, pueden ser diferentes. Por otro lado hemos de recordar que la necesidad de formación en esta área es debido a la falta de conocimientos sobre el tema, por lo que se prefieren clases magistrales o similares en vez del uso de casos prácticos y ejercicios. 

Debido a todo lo anterior, la modalidad de formación más acertada la modalidad presencial ya que favorece la transmisión de conocimientos del formador. 

Una vez elegida la modalidad para la formación, el lugar más adecuado para llevarla a cabo sería una sala de reuniones medianamente amplia. De esta manera, se evita desplazar a los trabajadores y es un lugar que muy fácilmente puede proporcionarnos la empresa. 

En cuanto a la metodología, para que los integrantes del grupo puedan participar durante la transmisión de conocimientos, creemos que será conveniente desarrollar una parte teórica y otra práctica, de manera que proponemos una metodología activa. La parte teórica estará basada conceptos básicos sobre Riesgos Psicosociales, y la práctica se referirá al proceso de elaboración de un Plan de Prevención. A continuación veremos ambas partes por separado: 

· Parte teórica: de todas las técnicas mencionadas en este tipo de modalidad, consideramos adecuado el curso porque favorece la transmisión de información de la mano del formador, permite que los participantes no sean del mismo puesto o departamento, y además complementa el aprendizaje con estudios de casos o videos. El curso ha sido denominado “La elaboración de un plan para la prevención de riesgos psicosociales”.

· Número de sesiones: 5. 

· Número de horas: 5 (1h x sesión).

· Disposición temporal: miércoles de 11:00 – 12:00 dentro de la jornada laboral. Con un descanso de un miércoles.

· Duración total: 1 mes y una semana.

· Disposición física de la sala: mesas individuales colocadas en forma de “raspa de arranque”.

· Soporte o material necesario: portátil u ordenador que se conecte a un cañón para emitir las diapositivas en Power Point del formador. Folios de papel en los que poder desarrollar casos y/o ejercicios. Pizarra de rotulador.

· Parte práctica: ya que el objetivo de esta formación es elaborar un Plan de Prevención, consideramos pertinente utilizar la técnica del proyecto para poner en práctica los conocimientos aprendidos. Esta técnica consiste en que los asistentes elaboren un borrador del plan que les gustaría llevar a cabo en la empresa. El formador aquí actuará sólo en caso de dudas. 

· Número de sesiones: 4.

· Número de horas: 6 (1,30 h x sesión).

· Disposición temporal: viernes de 9:00-10:30 dentro de la jornada laboral.

· Duración total: 1 mes.

· Disposición física de la sala: mesas individuales colocadas en forma de “raspa de arranque”.

· Soporte necesario: folios para recabar las conclusiones de la revisión. 

· Cronograma: 

· Miércoles: 16, 23 y 30 de Septiembre, y 14 y 21 de Octubre.

· Jueves: 2, 9, 16 y 23 de Octubre.

· Calendario:
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3.4.5.Elaboración del Cronograma del Plan de Formación:

Llegada: V 20 Febrero. 4 horas y 30 minutos. 

· Creación del Comité Directivo. 

· Filosofía, organigrama y situación actual de la empresa.

· Creación de la demanda.

· Entrega de la Plantilla Anexo 1.

MODELO NORMATIVO

Diseño previo y toma de contacto: L 23 febrero. 3 horas y 15 minutos.

· Diagnóstico: se recoge la Plantilla Anexo 1.

· Diseño: se rellena la Plantilla Anexo 2. 

· Comunicado a las fuentes.

Recogida de información I: M 24 Febrero. 2 horas y 50 minutos.

· Recogida de información: entrega del anexo 3 y aplicación del anexo 2.

· Selección: 09:00 – 10:30.

· Comunicación: 12:00 – 13:20.

Recogida de información II: X 25 Febrero. 3 horas.

· Recogida de información: entrega del anexo 3 y aplicación del anexo 2.

· Trabajo en equipo: 09:00 – 10:30.

· Planificación: 12:00 – 13:30.

Informe: J 26 Febrero. 2 horas. 

· Entrega del informe al Comité de Dirección.

MODELO COLABORATIVO

Toma de contacto y diseño previo: L 2 Marzo 2 horas y 30 minutos.

· Comunicado a las fuentes. 

· Diseño: se rellena la Plantilla Anexo 4.

· Aprobación del Comité de Dirección.

Recogida de información: M 3 Marzo 3 horas y 10 minutos.

· Recogida de información: aplicación del anexo 4 y entrega del anexo 5.

· Control de estrés: 09:00 – 11:00.

· Prevención de Riesgos Psicosociales: 12:00 – 13:10.

Informe: X 4 Marzo 1 hora.
· Entrega del informe al Comité de Dirección. 

CONSIDERACIONES PREVIAS:

Información sobre los participantes: J 5 Marzo 45 min.

· Comunicado a los participantes.

· Entrega del Cuestionario previo al Plan de Formación Anexo 6.
a. Aplicación del Cuestionario.

b. Análisis de hojas respuesta Anexo 7, 8, 9.
c. Interpretación de resultados y elaboración de conclusiones Anexo 10 y 11.

Informe y formulación de objetivos: V 6 Marzo 2 horas y 30 min.

· Entrega del informe sobre el Cuestionario anterior al Comité de Dirección.

· Formulación de Objetivos con el Comité de Dirección y entrega de Anexo 12.

FASES DE APROBACIÓN:

Aprobación de las acciones formativas: L 9 de Marzo. 3 horas.

· Entrega del Anexo 13.

· Aprobación del Anexo 13.

Aprobación de la evaluación posterior: M 10 de Marzo. 3 horas.

· Entrega del Anexo 14.

· Aprobación del Anexo 14.

Aprobación de los costes: X 11 de Marzo. 2 horas.

· Entrega del Anexo 12.

· Aprobación del Anexo 12.

IMPARTICIÓN DE ACCIONES FORMATIVAS:

Comunicación.

Primer contacto: V 13 Marzo 2 horas.

· Reunión con el Comité Directivo. 1,30

· Comunicado a los participantes. 30min

Impartición: D 15, 22 y 29 Marzo, 5, 19 y 26 Abril, 3 Mayo. 10 horas y 30 min.

· Mesa redonda: 12:00 – 14:00.

Evaluación: L 4 de Mayo. 1 hora.

· Satisfacción: 10 minutos.

· Logro de objetivos: 30 minutos.

· Adecuación pedagógica: 10 minutos.

Informe: M 5 de Mayo. 1 hora.
·  Reunión con el Comité Directivo. 50 minutos.

Selección:

Primer contacto: L 30 de  Marzo 2 horas.

· Reunión con el Comité Directivo. 1,30

· Comunicado a los participantes. 30min

Impartición: M  31 de Marzo, 7, 21 y 28 de Abril. J 2, 9, 16 y 30 de Abril. 7 y 14 de Mayo 13  horas.

· Curso: martes 18:30-19:30.

· Role Playing: jueves 8:30-10:00. 

Evaluación: L 18 Mayo 50 minutos.

· Satisfacción: 10 minutos.

·  Logro de objetivos: 20 minutos.

· Adecuación pedagógica: 10 minutos.

Informe: X 20 de Mayo. 1 hora.

· Reunión con el Comité Directivo. 50 minutos.

Planificación

Primer contacto: L 11 de Mayo 2 horas.

· Reunión con el Comité Directivo. 1,30

· Comunicado a los participantes. 30min

Impartición: M  12, 19 y 26 de Mayo. 2 y 9 de Junio. V 15 y 22 de Mayo. 4 y 11 de Junio. 9 horas.  

· Seminario teórico: martes 8:30 – 9:30 y viernes 13:30 – 14:30.

· Seminario práctico: martes 8:30-10:00 y viernes 13:00-14:30.

Evaluación: V 12 de Junio 1 hora y 15 minutos.

· Satisfacción: 10 minutos.

· Logro de objetivos: 40 minutos.

· Adecuación pedagógica: 10.

Informe: L 15 de Junio. 1 hora.

· Reunión con el Comité Directivo. 1 horas.

Control de estrés:

Primer contacto: L 31 de Agosto 2 horas.

· Reunión con el Comité Directivo. 1,30

· Comunicado a los participantes. 30min

Impartición: X 2 y 9 de Septiembre. 10 horas.

· Outdoor- training: 9:00-14:00. 

Evaluación: J 10 de Septiembre. 1 hora.

· Satisfacción: 10 minutos.

· Logro de objetivos: 30 minutos.

· Adecuación pedagógica: 10.

Informe: V 11 de Septiembre. 1 hora.

· Reunión con el Comité Directivo. 1,30

Prevención de riesgos psicosociales.

Primer contacto: L 14 DE Septiembre.

· Reunión con el Comité Directivo. 1,30

· Comunicado a los participantes. 30min

Impartición: X 16, 23 y 30 de Septiembre.14 y 21 de Octubre. J 2, 9, 16 y 23 de Octubre. 11 horas.
· Curso: miércoles 11:00 – 12:00.

· Proyecto: viernes 9:00-10:30 

Evaluación: L 26 de Octubre. 1 hora y 15 minutos.
· Satisfacción: 10 minutos.

· Logro de objetivos: 50 minutos.

· Adecuación pedagógica: 10 minutos.

Informe: M 27 de Octubre 1 hora y 30 min.

· Reunión con el Comité Directivo: cuando el Plan esté finalizado, en el 2017.

3.4.6.Sistema de Evaluación:

Es el momento de poner a prueba la eficacia del plan y comprobar si realmente se diseñó de manera adecuada. Principalmente se va a caracterizar por tener dos elementos que serán de vital importancia, ya que uno depende del otro: por un lado el tipo de información que queramos recoger, y por otro el momento en que queramos obtener esa información. Ambos elementos los veremos por separado, antes de realizar el diseño y desarrollo de la evaluación propiamente dicha.

3.4.6.1.Elementos y fases de la Evaluación.

Ya sabemos que en último término, la evaluación trata de recabar información sobre el aprovechamiento del plan pero, ¿cuándo deberíamos realizarla? Analizaremos brevemente los pasos llevados hasta ahora para posteriormente transferirlos a los momentos de evaluación que habrán de efectuarse. 

· Primera evaluación: se hizo para definir los objetivos de formación, tras las carencias identificadas en la detección de necesidades.

· Segunda evaluación: partiendo de los objetivos previstos, hemos diseñado las acciones formativas. En este momento, también podemos ir evaluando el aprendizaje que los participantes han adquirido, entre otros aspectos. 

· Tercera evaluación: finalizada la impartición, debemos determinar si se han alcanzado los objetivos descritos o se han tenido que modificar. 

· Cuarta evaluación: a partir de aquí, los participantes aplicarán lo aprendido al puesto de trabajo, lo que supone de nuevo una evaluación para determinar hasta qué punto se cumplieron los objetivos. 

· Quinta evaluación: realizaremos una última evaluación para determinar qué efectos ha tenido el plan sobre el conjunto de la organización. 

Tras lo anterior, los tipos de evaluación según la variable momento van a ser:

Tabla 11:

[image: image23.png]DIAGNOSTICA

FORMATIVA

SUMATIVA

TRANSFERIDA

IMPACTO

sldentificamos objetivos para la formacién. Pre-
evaluacion.

sRecogemos el progreso de la
imparticion de la formacién. En
el momento.

sComparamos los objetivos conseguidos con los
deseados. A corto plazo.

sldenticamos los conocimientos aplicados al
puesto. A medio plazo

sDeterminamos los efectos conseguidos en
la organizacion. A largo plazo.






Fuente: Elaboración propia.

Hasta aquí podemos ver que existen diferentes momentos para evaluar las acciones formativas y cada uno de ellos va a tener una características diferentes (Daniel, L., 2010).
Como hemos dicho, la evaluación se concibe dentro de la perspectiva del momento y de la información que queremos recoger. Siguiendo el modelo de P. Pineda, podemos recoger cinco tipos de información:

· La satisfacción que tiene el participante con la formación: este tipo de evaluación recoge información sobre las necesidades y expectativas cumplidas, el logro de los objetivos, la calidad en cuanto a contenidos, métodos y técnicas y recursos pedagógicos, respecto al formador, al clima y al resto de características que haya tenido la formación.

· El cumplimiento de los objetivos de aprendizaje previamente propuestos: aquí tratamos de recoger si los objetivos se han logrado, si ha habido objetivos cumplidos que no estaban contemplados, y se refieren a los conocimientos, habilidades o actitudes identificadas.

· La adecuación pedagógica: en este caso nos preguntamos sobre aspectos relacionados con el diseño de las acciones formativas, una vez que han sido impartidas, así recogeremos información sobre la metodología, los contenidos, los recursos y nuevamente sobre objetivos, por lo que si lo deseamos, podemos incluir esta evaluación dentro de la primera.

· La transmisión de los conocimientos aprendidos al puesto de trabajo: es la información que más debe preocupar, ya que afianza la obtenida en el cumplimiento de objetivos. Recoge los cambios de comportamiento que los participantes manifiestan en el puesto de trabajo tras la formación. 

· El efecto que ha tenido la formación en la organización: esta otra información también es de alta relevancia ya que se refiere a cambios en la organización tras la formación, como el nivel de facturación, los clientes y demás aspectos organizacionales que veremos. 

Esta información o estas áreas se deben evaluar en todo Plan de Formación ya que recogen elementos considerados necesarios para obtener información relevante y de calidad sobre el plan. Según la autora existe otro tipo de información que es la rentabilidad, pero por motivos que explicaremos más adelante, no se contemplará en el plan de Consultoría .

3.4.6.2.Sistema de Evaluación de las Acciones formativas.

· Diseño:

Dado que existen diversos modelos de evaluación encabezados con autores como Kirkpatrick, Phillips, Wade, Barzucchetti-Claude o Meignant, hemos escogido el Modelo Holístico de Pineda ya que engloba los elementos de todos los modelos anteriores. Este modelo entiende que ha diseñarse la evaluación ateniendo a 5 interrogantes previos que han de irse contestando por orden de aparición:

¿Para quién evalúo?, ¿qué evalúo?, ¿quién evalúa?, ¿cuándo?, ¿cómo?.

Ahora ya sabemos cómo empezar a elaborar la evaluación y qué tenemos que evaluar para que el proceso resulte exitoso. A modo de esquema podemos ver los pasos que hemos de seguir para hacerlo (Anexo 15).

· Desarrollo:

· Para quién:

Recordemos que la demanda de formación fue realizada por distintas personas provenientes de puestos directivos, jefes de equipo, departamentos y operarios. Por este motivo, consideramos la empresa  en su conjunto como cliente, junto con todos los componentes que la integran. 

· Qué:

Hace referencia al tipo de información que queremos recoger para evaluar y ya ha sido anteriormente mencionada. Dejando a un lado la rentabilidad, los objetos de evaluación serán: la satisfacción, los objetivos alcanzados, la pedagogía, la transmisión de conocimiento y el impacto. 

· Quiénes:

Una de las mejores formas de obtener información sin apenas sesgos, que sea lo más completa y fiable posible, es involucrando a un gran número de fuentes. Pero a veces este número estará limitado, cuando que no hayan tenido contacto con la información que queramos recoger. Sin embargo y como a continuación veremos, vamos a involucrar a personas de distintos puestos, departamentos y niveles jerárquicos, por lo que podríamos decir que en su conjunto, la evaluación de Consultoría Unida es una evaluación de 360º. Veamos las fuentes a las que recurriremos para evaluar los cinco tipos de información que deseamos:

· Satisfacción: participantes de la formación, 16 personas.

· Objetivos alcanzados: participantes de la formación, 16 personas.

· Pedagogía: participantes de la formación. 16 personas.

· Transmisión: participantes de la formación, compañeros y jefes de estos, 19 personas.

· Impacto: Comité Directivo, 5 personas.

· Cuando:

En el caso de Consultoría , no evaluaremos ni en el momento diagnóstico ni en el formativo. El primero es dado que en la primera fase del plan ya hemos hecho algo similar a la evaluación, y en el segundo porque las acciones formativas son de poca duración y creemos innecesario realizar una evaluación durante y después de la impartición. Por este motivo utilizaremos la sumativa, que evaluará los tres primeros niveles (satisfacción, logro de objetivos y pedagogía), y la transferida y de impacto para evaluar el resto. 

· CÓMO:

Veremos las herramientas más utilizadas en la evaluación de acuerdo con la información que van a medir:

· Satisfacción: se va a utilizar un cuestionario (Anexo 16) para cada acción formativa, ya que recoge información directamente sobre lo que se quiere saber y resulta rápida de aplicar. El formador dispondrá de una hoja adjunta (Anexo 17) para su interpretación. Características:

· Duración: 10 minutos.

· Fuentes: 16 implicados en la formación.

· Momento: último día de la impartición de la acción formativa o el día después.

· Se elaborará un informe que recoja los puntos fuertes y débiles y elaboración de conclusiones que habrá de entregarle al Comité Directivo el día después.

· Logro de objetivos: para este nivel, las técnicas van a depender del objetivo de la acción que se evalúe. En nuestro plan hemos trabajado con objetivos actitudinales, psicomotores y cognoscitivos, por lo tanto los veremos por separado:

· Objetivos actitudinales: convienen que el participante aprenda a querer hacer algo y para ello se suelen utilizar escalas de actitud sobre actitudes generadas durante la formación.

· Comunicación: en este caso sin embargo, al tratarse de una muestra que integra a cargos medios-altos, vamos a preferir la elaboración de una entrevista personal con cada uno, para identificar cuáles son sus actitudes respecto al tema de la comunicación con los subordinados.

· Duración: 30 minutos por cada alumno.

· Fuentes: 3.

· Momento: el siguiente día al acabar la acción formativa.

· Se elaborará un informe con las conclusiones alcanzadas tras la entrevista, que se entregará al Comité de Dirección el día siguiente. 

· Objetivos psicomotores: el participante ha de saber hacer algo en concreto:

· Selección: desarrollo de una entrevista de selección de personal temporal en la que esté presente el formador.

· Duración: 20 minutos.

· Fuentes: Técnico de Recursos Humanos.

· Momento: un día después de la acción formativa.

· Se elaborará un informe con los aprendizajes observados, que se entregará al Comité de Dirección el día siguiente.

· Planificación. se les pedirá a los participantes que desarrollen una planificación sobre su jornada laboral durante una semana valorando el método utilizado para hacerlo y la eficacia real que les aportó. Por eso la técnica elegida es un proyecto:

· Duración: 40 minutos.

· Fuentes: 10 operarios.

· Momento: se entregará un día después de la acción formativa. Se elaborará un informe con las conclusiones del trabajo entregado, que se entregará al Comité de Dirección el día después.

· Control de estrés: ya que es un factor difícil de evaluar en el momento, hemos preferido la realización de un caso: 

· Duración: 30 minutos.

· Fuentes: 10 operarios.

· Momento: se entregará un día después de la acción formativa.

· Se elaborará un informe con las correcciones realizadas sobre el caso, que se entregará al Comité de Dirección el día siguiente.

· Objetivos cognoscitivos: pretenden que el participante aprenda conocimientos sobre una determinada materia:

· Prevención de Riesgos Psicosociales: en el apartado “Diseño de las acciones formativas” se consensuó la realización de un proyecto borrador sobre un Plan de Prevención. 

· Duración: 50 minutos.

· Fuentes: 3 personas. 

· Momento: la corrección del trabajo es un día después de la acción formativa.

· Se elaborará un informe con las conclusiones alcanzadas tras la corrección del proyecto, que se entregará al Comité de Dirección un día después. 

· Adecuación pedagógica: para obtener información hemos escogido la técnica del cuestionario (Anexo 18) ya que resulta más rápido de aplicar y se obtiene la información concreta que nosotros queramos. El formador dispondrá de una hoja adjunta (Anexo 19) para su interpretación. De igual forma, conviene contrastar los resultados aquí obtenidos con los que obtendremos en el siguiente nivel. 

· Duración: 10 minutos.

· Fuentes: 16 personas.

· Momento: último día de las acciones formativas o el día después.

· Elaboración de un informe que recoja los resultados del cuestionario, que se entregará al Comité Directivo el día de la reunión.

· Transferencia: para evaluarla podemos recurrir al propio participante así como a su superior o subordinado y a sus compañeros. Pero integrando a tantas personas la valoración puede ser algo subjetiva, por lo que recomendamos utilizar dos técnicas al recabar la información. En este caso vamos a realizar entrevistas y vamos a pedir informes de terceras personas basados en datos o cuestiones que reafirmen esa transferencia. Veámoslo según cada objetivo general identificado:

· Comunicación: su objetivo general era contestar a las peticiones y demandas de los Jefes de Equipo con un margen de 48 horas.

· Entrevista: se hará primero a los tres mandos intermedios implicados y después a dos de los Jefes de Equipo que son quienes propusieron la demanda. Las entrevistas se harán por separado y se indagará sobre la forma en que los implicados favorecen el flujo de comunicación con sus subordinados. Cada entrevista durará aproximadamente 10 minutos.

· Duración: 20 minutos.

· Fuentes: 5 personas.

· Momento: 3  y 9 meses después de que haya finalizado la acción formativa.

· Informe de trabajo: les pediremos a los mandos intermedios un informe individual en el que describan o muestren la forma de llevar a cabo el canal de comunicación descendente-ascendente.

· Duración: 20 minutos.

· Fuentes: 3 personas.

· Momento: 3 y 9 meses después de que haya finalizado la acción formativa. 

· Informe: se elaborará un día después de concluir el informe de trabajo e incluirá las conclusiones recabadas tras la entrevista y dicho informe. Luego se le proporcionará al Comité de Dirección.

· Selección: el objetivo general era seleccionar personal temporal apropiado para el puesto mediante entrevistas de selección sin que tenga que rescindirse posteriormente ningún contrato laboral.

· La entrevista: se preguntará sobre la forma que tienen de proceder cuando desarrollan un proceso de selección. Se hará una al técnico y otra al director de RRHH por separado, así como a una tercera a un operario de Unida. Recordemos que la demanda había sido puesta por los operarios de Unida, por lo que nos interesa saber qué piensan ellos sobre los trabajadores nuevos incorporados. 

· Duración: 20 minutos. 

· Fuentes: 3.

· Momento: 4 meses y 8 meses después de que haya finalizado la acción formativa. 

· Informe: deberá contener referencia sobre el número de trabajadores temporales contratados, la duración de su contrato previo y la finalización real de la relación laboral, así como las conclusiones obtenidas de las entrevistas. Será elaborado con la ayuda del Director de RRHH y se entregará al Comité de Dirección un día después.

· Planificación (Zabalza, M.A., 2011): el objetivo general que persigue es construir un plan de prioridades mediante una agenda o cronograma a seguir, cumpliendo las tareas en el día, con un margen de aplazamiento del 10% aproximado.

· Entrevista: primero entrevistaremos a los 10 operarios y en la misma entrevista les pediremos feedback sobre el resto de sus compañeros. Por otro lado entrevistaremos al Jefe de Equipo porque fue quien puso la demanda de formación. Las entrevistas se realizan individualmente y rondarán los 15 minutos para cada uno. En este caso tampoco será necesario un informe. 

· Duración: 20 minutos.

· Fuentes: 11.

· Momento: 4 meses y 8 meses después de que haya finalizado la acción formativa.

· Observación directa: durante 5  horas a la semana, el formador revisará la forma en que los operarios desarrollan su actividad normal para evaluar sus progresos. 

· Duración: 30 minutos.

· Fuentes: 10.

· Momento: 4 meses y 8 meses después de que haya finalizado la acción formativa.

· Informe: se elaborará un día después de concluir la observación en el puesto de trabajo e incluirá las conclusiones recabadas tras la entrevista y la observación. Luego se le proporcionará al Comité de Dirección.

· Control de estrés: el objetivo general que trata de alcanzar es controlar la sensación de estrés y la presión del trabajo mediante técnicas apropiadas, desde el inicio de la jornada laboral hasta el final de la misma. 

· Entrevista: realizaremos una entrevista con los 10 operarios y se les pedirá feedback sobre el resto de compañeros. También se entrevistará al Jefe de Equipo ya que fue el que puso la demanda. 

· Duración: 20 minutos.

· Fuentes: 11 personas.

· Momento: 2 y 5 meses después de que haya finalizado la acción formativa.

· Caso: finalizada la entrevista, se le dará un folio al operario que contiene un caso ficticio en el que deberá resolver con alguno de los conocimientos aprendidos o las técnicas que actualmente el estuviera utilizando. 

· Duración: 10 minutos.

· Fuentes: 10 personas.

· Momento: 2 y 5 meses después de que haya finalizado la acción formativa. 

· Informe: se elaborará un día después de concluir la entrevista y la realización del caso e incluirá las conclusiones recabadas sobre los mismos. Luego se le proporcionará al Comité de Dirección.

· Prevención de Riesgos Psicosociales: su objetivo general era elaborar un proyecto real para implantar en la organización, por lo que esta evaluación será una revisión del proyecto real.4 meses después de la finalización de l

· Corrección del trabajo elaborado: se corregirá el proyecto hasta donde esté elaborado y se dará feedback a los participantes.

· Duración 2 horas.

· Fuentes: 3.

· Momento: 4 meses y 9 meses después de la acción formativa.

· Informe: se elaborará un día después de la revisión del Plan e incluirá las conclusiones y la valoración que auditorías o consultoras le otorgaron antes de su implantación en la empresa. Luego se le proporcionará al Comité de Dirección.

· Impacto (Billorou, N., 2012): para medir este nivel tenemos que crear indicadores. Un indicador es el resultado de la comparación entre una situación anterior y otra posterior tras la aplicación del Plan de Formación. Diferenciamos entre los indicadores cuantitativos (cuantificables y objetivos) y los cualitativos (no cuantificables y subjetivos) (Anexo 20):
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Esta fase no es necesaria hacerla junto al Comité de Dirección pero sí debemos reunirnos con él para que nos de su aprobación. 

Hasta aquí tenemos decididos todos los pasos que van a componer el Plan de Formación. Ahora solamente nos faltaría decidir y calcular los costes de todo el proceso, algo que esta vez, sí que haremos junto al Comité de Dirección.

3.4.7.Coste del Plan:

3.4.7.1.El coste como una inversión.

Antes de empezar con este apartado, es necesario tener en cuenta una serie de consideraciones sobre la decisión de destinar parte de los beneficios económicos de la empresa a elaborar un Plan de Formación. Lo que se trata de conseguir aquí es evitar una idea errónea sobre el significado de la palabra “coste” dentro de este tipo de actividades empresariales. 

Para comenzar, si bien es cierto que la finalidad de los Planes de Formación es contribuir al beneficio empresarial (mejores productos y/o servicios), también está originando el beneficio personal de los trabajadores. La formación para ellos supone dotarles de habilidades y destrezas que mejoran su profesionalidad. Esta percepción les permite desarrollar su trabajo con mayor motivación e incluso ganas de superarse. 


Mejores conocimientos -> Mayor motivación  
       TRABAJADORES

Además, es conveniente recordar que el producto final de una empresa, y por tanto sus beneficios, dependen de entre otros, del desempeño que los trabajadores desarrollen a lo largo de su jornada laboral. Este mejor o peor desempeño, va a depender en buena parte de los conocimientos técnicos y/o teóricos que los empleados posean. Por este motivo concluimos que los conocimientos están dentro del valor que aporta un trabajador a la empresa, y por lo tanto es necesario invertir en su formación si queremos que su valor aumente.

Mejores conocimientos -> Mayores beneficios 

EMPRESA

Finalmente otra de las razones por las que es necesario destinar capital al Plan de Formación, es porque las acciones formativas tratan de aventajar a los trabajadores, y con ello queremos decir que tratan de actualizarlos frente a las demandas del entorno. Si una empresa posee los mismos trabajadores durante su vida laboral sin invertir en su formación, podríamos conducir a la empresa hacía la inadaptación en el mercado que compete, y convertirla en una empresa perecedera. 


Mejores conocimientos -> Mayor supervivencia

MERCADO


Desde este punto de vista, la formación no se considera un coste a corto plazo, sino una inversión a largo plazo. 

Tabla 13:
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Fuente: Elaboración propia.

3.4.7.2.El cálculo del coste:

La evaluación de costes de la formación, va a ser tarea exclusiva del formador. Normalmente las consultoras dan un presupuesto general en el que van a incluir por un lado el coste del diagnóstico, y por el otro el de la impartición de la formación en sí. Sin embargo no tienen en cuenta los aspectos referidos a la preparación (Rafael Cano “Gestión de la Formación”). 

A modo orientativo hemos creado un cuadro tarifas orientativas al que posteriormente podemos recurrir para calcular los costes. Pero previamente, tenemos que tener en cuenta que dependiendo de las características que tenga una acción formativa, el coste nos puede variar (Servicio Andaluz de Empleo, 2010). Esto es debido a que hay que distinguir entre la siguiente formación:

· La modalidad presencial, a distancia y on line.

· Impartición dentro de la jornada de trabajo o fuera.

· Impartición dentro de la empresa o fuera de ella.

· Formador interno o formador externo.

· Recursos proporcionados por la empresa o por el formador.

Una vez que se tenga en cuenta las características de la formación anteriores, podemos proceder a realizar la tabla con las tarifas (Anexo 21). Todas aquellas características no mencionadas en la tabla, no tienen coste. 
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1. Coste del diagnóstico:

El diagnóstico comprende todas aquellas acciones o pasos dados para obtener información relevante a la hora de comenzar a desarrollar las acciones formativas. Se incluirá en este punto por tanto la fase de “Detección necesidades”, que contiene el Modelo Normativo y el Modelo Colaborativo (exceptuando la parte de la entrega del informe final). El resto de fases anteriores a las acciones formativas como la “Situación” o las “Consideraciones previas”, no serán incluidas en el presupuesto del diagnóstico. Veamos el total de horas utilizado en la detección:

· Modelo Normativo: 

· Diseño y toma de contacto: 3 horas y 15 minutos.

· Recogida de información 1: 2 horas y 50 minutos.

· Recogida de información 2: 3 horas.

· Modelo Colaborativo:

· Toma de contacto y diseño previo: 2 horas y 30 minutos.

· Recogida de información: 3 horas y 10 minutos.

Una vez que hemos recogido el número de horas totales que nos llevará realizar la fase de diagnóstico, tenemos que recurrir a la tarifa anterior para determinar el coste según las características que el propio diagnóstico haya tenido. Veamos el coste final del diagnóstico (Anexo 22):
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2. Coste de la impartición:

El coste de esta parte es sobre la formación propiamente dicha. Comprende solamente la fase de las “Acciones Formativas” y su coste se podrá calcular cuando se haya diseñado entero el Plan de Formación. Es la que tendrá mayor número de horas, pues recordemos que es la principal de todo el plan. A continuación veremos el coste total de horas utilizadas en la impartición (Anexo 21):
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El coste de las acciones formativas resultaría de sumar los costes totales de cada una de ellas:

1060 + 945 + 423 + 423 + 905 + 1023 = 4356
Veamos otra tabla informativa sobre el coste de las acciones formativas:

[image: image29.png]Tabla 17:

"ACCION FORMATIVA: Comunicaden

Fcurso [ Nealumnos | Tomihorss | Toralhoras | Toralcoste | For
cursos formacién alumno

3o |3 Ton30~ Tons- 050 B
10030 40030
ACCION FORMATIVA: Selecdon

Fcurso [ Nealumnos | Tomihorss | Toralhoras | Toralcoste | For
cursos formacién alumno

= 2 Ton30~ Tons- ED Ea
10030 40030
"ACGION FORMATIVA: Planificacio

Fcurso [ Nealumnos | Tomihorss | Toralhoras | Toralcoste | For
cursos formacién alumno

7 g Ton30~ Tons- 3 £
10030 40030

"ACCIGN FORMATIVAT Control 62 e5trés

Fcurso [ Nealumnos | Tomihorss | Toralhoras | Toralcoste | For
cursos formacién alumno

g g Ton30~ Tons- EJ ES
10030 40030

"CCIGN FORMATIVA: Prevencian Ge Riesgos Paicosociales

Fcurso [ Nealumnos | Tomihorss | Toralhoras | Totalcosce | For
cursos formacién alumno

w 3 Trso= | | 103 EQ
10030 40030

*El spartado Tarifs se rellens stendiendo  Aneso 11

Fuente: Rafael Cano.





Una vez hallado el coste para la fase de Diagnóstico y posteriormente la de la impartición de las Acciones Formativas, ya podemos sumar ambos resultados para obtener la cifra total de nuestro Plan de Formación. Veamos:

Coste diagnóstico: 869 €.
Coste de las acciones formativas: 4356 €.
Coste total del Plan de Formación: 5225 € aproximadamente. 

3.4.7.3.Fundación Tripartita:

Llegados a este punto, consideramos muy conveniente mencionar la Fundación Tripartita, organización para la Formación en el Empleo perteneciente al Sector Público Estatal (Artículo, 2011). Entre sus servicios, destacamos las aplicaciones que poseen para el acceso a las ayudas o bonificaciones en empresas o entidades que realicen un Plan de Formación para sus trabajadores o integrantes. 

De esta forma resulta aún más rentable introducir Planes de Formación en las empresas sin tener que invertir una cantidad muy grande. El crédito depende de la antigüedad y de la plantilla de la empresa. Es una medida que fomenta la implantación de la formación en la empresa, teniendo en cuenta, como hemos visto, los beneficios que ésta aporta.

Anexos

1.2. Detección de necesidades. 
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4.2. Pliego de Condiciones.
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psicosociales” y projecto.

o Lugar oe impartcion: sala de reuniones dentro oe 2 empresa,

©Megios o recursos: orsenacr o portail, i, foics.

& Evaluacion oe 12 accn formativa.
o Satisfaccion: Cuestionario de Satlsfaccién (Anexo 14)
* Duracién: 10 minutos.
* Horario: sin especificar.
* Momento: iftimo cie e 12 accién formative
* Lugar: ala g reunfones dentro e 2 empresa,
o Logro oe abjetivos: Plan oe Prevencion e Riesgos Psicosociales.
* Ducién: no se contemplan, pero Ia fechs limite oe reslizacion es febrero
e 2017.
* Momento: febrero 2017.
o Acecuacisn pedsgcgica: Cuestionario Adecuacion Pedagdgica (Anexo 16):
* Duracién: 10 minutos.
* Horario: sin especificar.
* Momento: iftimo cie e 12 accién formative
o Transferencia: Plan de Prevencion oe Riesgos Psicosociales
* Ducién: no se contemplan, pero I2 fecha limite oe reslizacion es febrero
e 2017.
* Momento: febrero 2017.
o Impacto
* Ingicasores cualitatives
+ Puesta en marcha cel Plan oe Prevencion a o argo gl 2017.
* Calivac cel plan valoraga por ausitorias o consultoras.
* Momento: 2 afos cespués ge finalizar 13 accién formativa

5 Propuests econmics 1033 €





4.3.  Anexos utilizados en el Plan de Formación.

Anexo 1
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Anexo 3
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Anexo 6
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Anexo 7
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