Tema 8
Formacion de los trabajadores
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Grado en Relaciones Laborales
Direccidon de Recursos Humanos
Gestion del capital humano




“Los cursos de formacidon no sirven”

“Gobierno, patronal y sindicatos conocen bien gumpécto de la formacion
para el empleo es muy limitado. Lo evidente a tawras estadisticas lo
ratificaron los informes de evaluacion de la Fun@ladripartita de 2010 y
2011, que arrojaron que nueve de cada 10 trabasdaiirmaban que la
formacion que recibieron no les habia servido pa@a. Las conclusiones de
los informes dejaban en muy mal lugar tanto a focmla como formacion de
la oferta o subvencionada, es decir, los cursdsrdeacion que se ofrecen, de
manera gratuita, por las organizaciones empresayisindicales, de economia
social, trabajadores autonomos y centros de fodna@omo a la llamada
formacion de la demanda, que realizan las emp@Esagsargo a la cuota de
formacion que pagan dentro de las ndminas de spkeados

Fuente: El Mundo, 31 de enero de 2014

http://www.elmundo.es/economia/2014/01/31/52eae2l04ee35d8b456d.html
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OBJETIVOS

- Determinar cuando hay que formar a los empleadeistipo de
formacion mas adecuada segun las circunstancias adptasa

- Reconocer las caracteristicas que hacen que el pragra
formativo tenga éxito

- Valorar los costes y beneficios de las distintas nidaldés de
formacion

- Estudiar co6mo se evalldan las actividades formativas
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Formacion de los trabajadores

1. Formacion: concepto y aspectos introductorios
2. Retos en el proceso de formacion
3. Gestion del proceso de formacion:

- Identificacion de necesidades

- Implantacion del plan de formacion

- Evaluacion de la formacion
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1.- Formacion: concepto y aspectos introductorios

- En las dltimas décadas se ha concedido una graoriamcia a la formacion por parte de
empresas e instituciones publicas

- La formacion hace referencia a un conjunto deviagtdes cuyo proposito es mejorar e
rendimiento presente y futuro del empleado aumensadcapacidad a través de la mejor
de sus conocimientos, habilidades y actitudes

- Caracteristicas:
Es una accién intencionada, sistematica y plamifigaor la empresa
Trata de transmitir conocimientos, habilidadestitades
Implica un proceso de aprendizaje
Tiene como objetivo la eficacia y la eficiencia eagarial
-Cuestiones clave:
¢, Coémo debe adaptarse la formacion a una realidptesarial cambiante?
¢, Formacion en el lugar de trabajo o fuera del ldgarabajo?
¢ Es posible lograr una formacion uniforme en lainacionales?

¢, Coémo puede contribuir la formacion a la motivadérnos empleados?




1.- Formacion: concepto y aspectos introductorios

- Cada vez hay un mayor reconocimiento de la imporéaque tiene la formaciéon para la
empresa y los empleados

- Empleados:
Mejora las posibilidades de promocion profesional
Aumenta la seguridad en el empleo
Reduce accidentes laborales
Permite obtener recompensas al mejorar el rendimien
Incrementa la satisfaccion laboral

- Empleador:
Mejora la productividad
Mejora de la calidad de productos y servicios
Innovacion de producto y organizativa
Reduccion de averias y ahorro de tiempo
Reduccion del absentismo y la rotacién

Capacidad de adaptacion de los trabajadores y conigo
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1.- Formacion: concepto y aspectos introductorios

- La formacion puede contribuir a que la organizacdesarrolle ventajas
competitivas sostenibles basadas en el capital ilmmaas acciones formativas
pueden hacer que los trabajadores sean un recaliesoy dificil de imitar y que

complemente otros recursos de la empresa

- Las actividades formativas pueden potenciar lamopacion de los flujos de
conocimiento en la empresa (gestion del conocim)ent

Generacion de conocimiento
Codificacion del conocimiento
Transferencia del conocimiento

Aplicacion y difusion del conocimiento

MATUHAL LARGUAGE OF ‘TR
PAUULTIES,



1.- Formacion: concepto y aspectos introductorios

FORMACION VS. DESARROLLO

FORMACION DESARROLLO

Enfasis - Se centra en corregir deficienciasu - Trata de ofrecer a los trabajadores Igs
ofrecer habilidades para el trabajo| habilidades que la organizacién necesitfara
actual en el futuro

Nivel - Dirigida a empleados individuales - Alcanza a todo el grupo de trabajo o
toda la organizacion

Alcance - Se ocupa de las necesidades | - Busca el impacto a medio o largo pla:
inmediatas de la organizacion

Objetivo | - Mejora rapida del rendimiento - Enriguecimiento general RRHH

Percepcion| - Desfavorable. Reconocimiento de¢  Favorable. Oportunidad de crecimierjto
déficit
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2.- Retos en el proceso de formacion

De manera genérica, los retos u objetivos de fadoron son:

- MEJORAR LA COMPETITIVIDAD DE LA ORGANIZACION
- MEJORAR LA CALIDAD DEL TRABAJO

- POSIBILITAR LA FLEXIBILIDAD LABORAL INTERNA

- GARANTIZAR O DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS

- MOTIVAR A LOS TRABAJADORES POR EL PROYECTO
EMPRESARIAL

- MEJORAR LAS RELACIONES INTERPERSONALES Y LA
COMUNICACION EN EL SENO DE LA EMPRESA
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2.- Retos en el proceso de formacion

Sin embargo:

- La formacion no es la solucion a todos los prolleniNo todos lo
problemas de rendimiento se deben a la falta dedcion. Es
necesario, por tanto, atender a las causas.

- Los objetivos de los programas de formacion haseateclaros y
realistas (Ej: no se puede pretender crear expertagia semana).
Por desgracia, el ritmo vertiginoso de la realiéatpresarial nos
ensefia que este aspecto a menudo no se tienerga.cue

- Es necesario hacer de la formacion una inversian yn gasto.
Hay que medir sus potenciales beneficios.

- La formacion ha de estar relacionada con los wogtde la
organizacion

- La formacion requiere una cultura organizativaibie y el apoyo
directivo.




3.- Gestion del proceso de formacion

Organizacion
Analisis de necesidadegrersonas

Tareas
—>

‘ Disefio e implantacion de|Medalidad
0 o Contenido
programa de formacion

_— Método
ol
Evaluacion de la formacio

- La planificacion de la formacién ha de situarsetdaede la planificacion integral de
los recursos humanos respondiendo a objetivog@gitas de la empresa.

- La responsabilidad de la formacion es compartideedos responsables de RRHH
y los directivos de linea.

- El proceso de formacion consta de tres etapasra@bn de necesidades, desarrollo
y aplicacion de la formacion y evaluacion. En lapat de analisis se identifican las
necesidades o problemas que debe resolver la farmden la etapa de desarrollo se

disefia e implanta el curso de formacion. En laat@ evaluacion se analiza la
eficacia del proceso.
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3.- Gestion del proceso de formacion:
Objetivos formativos

- Un objetivo formativo es el resultado que se espditener de los
sujetos que reciben la formaciéon una vez finalizzesta

-La formulacion de objetivos debe realizarse en pasos. En primer
lugar hay que definir el objetivo general de lai@tc que debe ser
coherente con la politica de la empresa y su pratégico. Una vez
definido el objetivo general, hay que formular ddigetivos especificos

- Los objetivos especificos deben estar relacionadms los

conocimientos, habilidades y actitudes que el diatico de necesidades
ha detectado que hay que reforzar

- Al definir los conocimientos hay que expresar amaente lo que el
individuo ha de saber después de la formacion.efihit las habilidades

y actitudes hay que especificar claramente los ocot@amientos que los
empleados deben adquirir
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3.- Gestion del proceso de formacion:
Objetivos formativos

Los objetivos ha de reunir las siguientes caragtteais:

- Claros y precisasldentificar conocimientos, habilidades y actitsidke
interés y conductas deseadas

- Medibles:Datos cuantitativos para valorar la eficacia
- Comprendidos por todos los implicados

- Definidos en términos de comportamienfQué tiene que saber el
empleado, qué tiene que hacer y qué no

Objetivo general CHA

Objetivos especificos
Mejora de la Conocimiento de idiomas
comunicacion de los

supervisores

Capacidad de escuchar
Capacidad de comunicar Capacidad de informar en el momento adecuado

Actitud dialogante (no interrumpir)

Habilidad de gestionar impresiones



3.1.- Gestion del proceso de formacion:
Analisis de las necesidades formativas

ORGANLLAC]
Objstvos
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3.1.- Gestion del proceso de formacion:
Analisis de las necesidades formativas

- Las necesidades formativas son diferencias entresla&aompetencias

actuales de los empleados y las deseables segupueisto de trabajo
gue ocupan

- Las diferencias se ponen de manifiesto cuando losiveles de
rendimiento de los empleados son inferiores a lostablecidos. La
formacion puede remediar el bajo rendimiento atribuble al
trabajador.

- Un correcto analisis de las necesidades formativagbe determinar
si la formacion es necesaria proporcionando informg@on para su

disefio: contenido, lugar, personas, conocimientod)abilidades y
actitudes necesarias

- El diagnostico de las necesidades formativas se kaa tres niveles:
ORGANIZACION, TAREAS Y PERSONAS
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3.1.- Gestion del proceso de formacion:
Analisis de las necesidades formativas:
NIVEL DE LA ORGANIZACION

El punto de partida para identificar las necesidddemativas ha de ser el analisis
de los objetivos y estrategias empresariales:

1.- Andlisis de los cambios internos

- Nuevos retos empresariales. Proyectos de inversion

- Cambios estructurales, culturales y de comportatmigue supone la puesta en
marcha de la estrategia. Plan estratégico

2.- Analisis de los cambios externos

- Obsolescencia derivada de cambios tecnoldgicos
- Tecnologias de informacién y comunicacion

3.- Andlisis de documentos y registros empresariales
- Balances, cuentas de pérdidas y ganancias, mesnauditorias empresariales y

laborales
- Indicadores de efectividad empresarial.
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3.1.- Gestion del proceso de formacion:
Analisis de las necesidades formativas:
NIVEL DE LAS TAREAS

El punto de partida para identificar las necesidademativas desde el punto de
vista de las tareas es el analisis de la estruongi@nizativa y de los proyectos que
va a desarrollar la empresa. Con esta informa@dealizara:

1.- Unandlisis detallado de los puestos de trabajo

- Descripciones de puestos de trabajo
- ldentificacidon exhaustiva de las tareas asociadas

2.- Para cada puesto habra que definrertlimiento estandar o rendimiento normal
esperado

- Identificar el peso relativo de las tareas: frewig e importancia
3.- Elaboracion del profesiograma
- Conocimientos, habilidades y actitudes de la perspe ocupa el puesto

4.- Priorizar acciones formativasegun la frecuencia e importancia de las tareas
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3.1.- Gestion del proceso de formacion:
Analisis de las necesidades formativas:
NIVEL DE LAS PERSONAS

Hay que determinar qué empleados necesitan formgai@qué tipo:

1.- Comparar el rendimiento real con el esperad®e identifican
conocimientos, habilidades y actitudes para salmtecthr necesidades de
formacion futura

2.- Obtencion de informacion del empleado del SIRRIiHstadisticas,
inventarios de personal, cuestionarios)

3.- Prelacién de las necesidades formatigaguiendo distintos criterios:

Relacion coste-eficiencia de las necesidades @el@st
Obligaciones legales de realizar acciones formstiva
Exigencias de los organos directivos

Tamanfo e importancia del colectivo a atender
Recursos disponibles



4.- Desarrollo del plan de formacion: Localizacion

Formacion en el puesto de Formacion fuera del
trabajo puesto de trabajo

Directivos, supervisores, compafierqs Personas ajenas al grupo deg
INSTRUCTORES trabajo inmediato

Desarrollar habilidades existentes ep Transmitir informacion
PROPOSITO situaciones reales especifica a grandes grupos (
forma rapida

- Continuidad del trabajo - Control del aprendizaje
VENTAJAS - Ahorro costes formacion externa - No interferencias en la produccioh

- Inmediatez - Répida adquisicion de
- No precisa instalaciones especiales conocimientos

- Se trabaja, se aprende y se adquiere
experiencia al mismo tiempo

- El contexto formativo no esta preparado gl - Coste elevado

INCONVENIENTES efecto - Absentismo y pérdida de tiempo
- Distracciones. Puede perpetuar malos hahjitofjo precisa instalaciones especiale

- Formadores inadecuados y presion laborpl pificultad para aplicar lo aprendidd
- Menor productividad en el puesto de trabajo

- Rotacion, - Conferencias
METODOS - Aprendices - Simulaciones y casos

- Practicas en empresas - Role play y grupos de discusion
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4.- Desarrollo del plan de formacion: Técnicas

TRANSPARENCIAS Y VIDEOS

- Pueden utilizarse en instalaciones de la orgarinaziuera
(Ayuda para el formador)

- Ofrecen informacion y fomentan la reflexion
- Pueden complementarse con el debate

FORMACION A DISTANCIA

- Se utiliza cuando los destinatarios estan dispgysograficamente
(Satélite o videoconferencia)

- La conexién permite la interaccion entre los pgoréintes
- Dificil coordinacién y medios costosos

- La formacion por ordenador permite reducir costes

L SAETE - Se facilitan contenidos multimedia off line (CD) ulore

- Una hora de clase requiere un gran numero de derdsefo
- Comunicacion con el instructor y los compaferos cag$os
- Formacién mixta @lended learning

- Reproducen exigencias laborales fuera del puestmatiajo evitando €
coste de los errores. Ej.: industria aérea

- Mejora el rendimiento preservando equipos reales

- La realidad virtual reproduce el entorno real dbdjo. Ej.: operaciones
quirdrgicas

- Comunicacion con el instructor y los compaferos cag$os
- Muy adecuado para actividades que requieren paaetimplican peligro

SIMULACIONES

ENSENANZA EN EL AULA Y

- La clase magistral puede dinamizarse con otragcgcde presentacion
ROLE PLAYING

- Losrole playingson ejercicios de representacion de papeles quatpar
utilizar conocimientos adquiridos y desarrollarihdhdes interpersonales
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® 4 .- Desarrollo del plan de formacion: Tipos de formaién

FORMACION EN - Es la mas comun. Tras identificar un déficit derfacion se formulan objetivg
HABILIDADES . o .
y se desarrolla el contenido de la accion formativa

-Los programas estandar no suelen ser eficaces. Haydigefiar distintap
acciones formativas para distintos empleados

- La eficacia de la formacion aumenta cuando estéioglada con los problemg
cotidianos de la empresa

RECICLAJE - Actualizacion de habilidades
- Doble objetivo:

Ayuda a los empleados para afrontar las nuevasemci@s del trabaj@
(tecnologia, etc.)

Ayuda a los empleados que deben dejar la organizaai aumentar s
empleabilidad

FORMACION -Las organizaciones tradicionales se han caractlerizpor la altg
MULTIFUNCIONAL T 0z .
especializacion del trabajo

- La formacién transversal implica que los empleas@dorman para realizgr

operaciones en areas distintas a su puesto. Ejcida, intercambios entie
departamentos

Ventajas

Capacidad de adaptacion que mejora la seguridaatalaly beneficia a |
organizacion

Empleados versatiles tienen mayor potencial derdskea
Motivacién de trabajadores por mayor responsaluilida
Menor necesidad de supervision
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ACCIONES
FORMATIVAS PARA EL
TRABAJO EN EQUIPO

- Se divide en dos areas: Formacion sobre el comtetattrabajo (Ej.: control dg
costes) y formacion sobre el desarrollo del traleajequipo (comportamiento ¢
los miembros, resolucién de conflictos, participagi

- Hay aspectos esenciales en la formacion de grupos:
Potenciar habilidades de comunicacién
Interdependencia de los miemb(@bjetivos individuales y colectivos)
Enfasis en la flexibilidad

FORMACION EN
CREATIVIDAD

- Parte de la base de que la creatividad se puededsr

- El objetivo es que los empleados traten de resdb&rproblemas de for
innovadora. Existen distintas técnicas:

Analogias, metaforas y libre asociacion de palabras
Analogias personales
Mapas mentales

- Es dificil valorar la eficacia de este tipo de famidon al no poder vincularla
desempenio de las personas salvo en ciertos casasefora continua, 1+D

FORMACION EN
ATENCION AL CLIENTE

-Dota a los empleados de las habilidades que lemiteer satisfacer la
expectativas del cliente

- Se definen estandares de actuacion en la interacoidel cliente

- Su disefio depende en gran medida del tipo de redaaultura de la empres3g
las caracteristicas y estandares del mercado
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FORMACION EN
DIVERSIDAD

- Ayudar a los trabajadores a valorar y sacar padeallas diferencias entre las
personas.

- Especialmente necesaria cuando predomina el trapagquipo.

- Mas eficaz cuando promociona la inclusion, cemntode mas en lo que une a lag
personas que en lo que las diferencia

FORMACION EN
ETICA

- Enfocado a ayudar a las personas a responderreficaie a dilemas éticos que
pueden plantear en el trabajo.

- De especial relevancia para establecer estandaresmportamiento de directivps
y personal expatriado.

FORMACION EN
SITUACIONES DE
CRISIS

Enfocado a ayudar a las personas a actuar de maheaa y responsable ang
situaciones de crisis en el trabajo.

También incluye la prevencion de situaciones, featu en:
- Gestion del estrés

- Resolucién de conflictos

- Creacion de equipos.
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5.- Evaluacion de la formacion

-La formacion debe evaluarse siempre en funciosi datisface y resuelve la

necesidad que la origin0 o no. Esta valoracion puettk®erse en términos
monetarios 0 no monetarios

-La evaluacion es costosa, y depende de la disiidaidb de los datos

necesarios. Si no se pudiera recopilarlos, al meeodeberia realizar una
estimacion de costes y beneficios, o buscar foaitasnativas de demostrar
el valor aportado por la formacion.

-En cualquier caso, la evaluacion de la eficacidad®rmacion es mas que
una simple estimacion de costes y beneficios. Hialwode evaluacion de
Kirkpatrick es el mas reconocido, y establece cuaiveles de impacto:

reaccion de los participantes, aprendizaje, tramstéa de conocimiento, e
influencia en la organizacion.



5.- Evaluacion de la formacion

-Facil y bajo coste

Satisfaccion de los asisten T
- Alcance limitado

Conocimientos, habilidade -Mas tiempo vy dificultad
y actitudes - Evaluacion a medida
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-Subjetividad

Ui e e @ SR | =) ey puesto de trabajo

-Nivel mas importante

Objetivos organizativos iy :
- Evaluacién compleja




5.- Evaluacion de la formacion

NIVEL 1: EVALUACION DE LA SATISFACCION DEL EMPLEADO
Evaluacion del disefio y de la satisfaccion del endolea
Fuente principalEmpleados

ResponsableDepartamento de RR. HH.
Herramienta:Cuestionario de evaluacion

Aspectos a Valorar:

Nivel del profesorado

Nivel de aplicabilidad

Nivel de adecuacion

Calidad del material didactico
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5.- Evaluacion de la formacion

NIVEL 2: EVALUACION DEL APRENDIZAJE DEL EMPLEADO
Evaluacion del aprendizaje del alumno

Fuente principalEmpleados

Responsable-ormadores

Herramienta:

- Examen de conocimientos

- Certificacion de habilidades (simulaciones, role pég)
Momento de la evaluacion:

Al finalizar la formacion: evaluacion sumativa

Durante la formacion: evaluacion formativa
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5.- Evaluacion de la formacion

NIVEL 3: NIVEL DE CONDUCTA. COMPORTAMIENTO OBSERVABE

Se evalua en que grado los empleados muestran logodamientos
adquiridos durante la formacion

Fuente principal:Superior jerarquico. A veces evaluacion 360°
ResponsableDepartamento de RRHH

Herramienta:

Plantilla de seguimiento de aplicacion de la tarea

Momento de la evaluacion:

Tiempo prudencial tras la accion formativa
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5.- Evaluacion de la formacion

NIVEL 4: NIVEL DE RESULTADOS. RETORNO DE LA INVERSN.

Hay que estimar de algun modo coOmo repercute Ersmn en formacion en los

resultados de la empresa. Ej.: por cada euro gueigete en formacion, cuanto
mejoran las ventas.

Responsableddepartamento de RRHH

Herramienta:Indicadores indirectos. Ej.: variaciones de prod iatid,
calidad, rotacion externa, absentismo, etc. Tandgegnstifican costes
directos e indirectos

Momento de la evaluacion:

El periodo de “maduracion” de las inversiones en foramaes variable.
veces se utiliza el computo anual.
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5.- Evaluacion de la formacion

NOMBRE DE LA MEDICION

=% nomina invertida en capacitacion
=Euros de formacion invertidos en cada empleado

=sHoras promedio de formacién por empleado

=% empleados que reciben formacién al afio

=Personal de desarrollo por cada 1000 empleados

=Ahorro en costes en relacién con gastos de
formacion

=Costes de formacioén por hora hombre

CALCULO DE LA MEDICION

=Gastos totales en formacién/ nomina
=Total gastos/total empleados atendidos

=(Horas ™ n® participantes)/total empleados
atendidos

=N total empleados atendidos/total empleados

=Personal dpto. desllo. rrhh/poblacion total
empleados

=Ahorro total en desperdicios o basura/cantidad
invertida en formacion

=Coste total formacidn/total horas en formacion
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CONCLUSIONES

1. La formacion es un instrumento para ayudar &rédmjadores a adquirir o reforzar

conocimientos, habilidades, y aptitudes con el tobge mejorar su desempeio
profesional.

2. Formacion y desarrollo no son conceptos equitede La formacion se centra en
el trabajo actual del empleado. El desarrollo enncesidades futuras.

3. Para que la formacion sea una inversién y naasie, debe responder a una
necesidad de aprendizaje real de los trabajaderEsampresa.

4. El proceso de formacion se desarrolla en t@gsast a) valoracion de necesidades,
b) desarrollo e implantacion, y ¢) evaluacion.

5. EI modelo de Kirkpatrick permite conocer el grade satisfaccion de los
participantes, los conocimientos adquiridos, lacapion de los conocimientos y el
impacto que la formacion tiene en los resultadogresariales.



