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Resumen

La formacion del empleado ha sido siempre un pilar basico para el crecimiento
de cualquier empresa. Dentro de esta politica de Recursos Humanos, nos
encontramos con muchos aspectos a tener en cuenta y muchos beneficios que
la convierten en una inversion imprescindible para cualquier organizacion. Esto
es asi porque, gracias a la inversion en formacion, las empresas pueden crear
una mano de obra flexible, es decir, capaz de adaptarse a cualquier
imprevisto. A su vez, les permite introducir nuevos conocimientos en los
mismos, convirtiéndolos en individuos polivalentes, capaces de realizar varias
tareas. Todo ello, facilita a cualquier organizacion la creacion de una fuente de
ventaja competitiva mediante el uso de unos recursos humanos que son Unicos
y muy valiosos. A través de este trabajo, se presenta la formacion del
empleado desde una perspectiva mas general. Se da a conocer la variedad de
metodologias que existen y como estan influyendo las nuevas tecnologias en
todas ellas, asi como su evolucion temporal y su concepto. En una parte mas
practica, se desarrolla un plan de formacion por habilidades donde se trabaja la
asertividad y la conflictividad laboral dentro de una organizacion que es lider
del sector del seguro de nuestro pais: MAPFRE Seguros.

Palabras clave: Formacion del empleado; MAFPRE Seguros; Plan de
formacion; Asertividad y conflictividad.

Abstract

Employee training has always been a basic pillar for the growth of any
company. Within this human resources policy, we find many aspects to consider
and many benefits that make it an essential investment for any organization.
This is because, thanks to investment in training, companies can create a
flexible workforce, that is, able to adapt to the unexpected. In turn, enables
them to introduce new knowledge in them, making them versatile individuals,
capable of performing several tasks. All this enables any organization to create
a source of competitive advantage by using human resources that are unique
and very valuable. Through this work, employee training is presented from a
more general perspective. It discloses the variety of methodologies that exist
and how they are influencing new technologies in all of them as well as their
evolution and their concept. In a more practical part, a training plan for skills and
assertiveness where labor unrest within an organization that is leading our
country insurance sector work develops: MAPFRE Insurance.

Key Words: Training employee; MAPFRE Insurance; Training plan;

Assertiveness and unrest.
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1. INTRODUCCION

Los Recursos Humanos son propietarios de conocimiento, de habilidades y
competencias, de actitudes y aptitudes, todas ellas, son caracteristicas que los
hacen unicos e intransferibles, es decir, fuente de ventaja competitiva para toda
empresa. Para conseguirlo, invertir en su formacion es una herramienta
fundamental porque, ademas de aumentar la productividad y mejorar los
resultados empresariales, ayuda a incrementar la utilidad de los mismos,

haciéndoles mas polivalentes.

No obstante, debido a la situacién econémica tan critica que atraviesa nuestro
pais, las empresas se han visto obligadas a mantener o reducir sus
presupuestos en formacién, incluso, a pesar de los cambios que supuso la
reforma laboral de 2012, donde se promulgd el derecho de formacién
profesional de los trabajadores y la obligatoriedad de dar 20 horas de permiso
para formacion. En concreto, segun los datos que se obtuvieron en un estudio
realizado por Adecco, durante el afio 2013 el 60,2% de las empresas
espafiolas redujo su inversion en formacion. Sin embargo, un informe publicado
por Randstad, muestra como este problema esta cambiando. Afirma que, el
pasado afio 2015, el 93% de las empresas ha mantenido o aumentado su
presupuesto en formacion, sobretodo, las empresas dedicadas al comercio y al
transporte; ésto se debe al crecimiento generalizado de la economia de nuestro
pais durante los dos ultimos afios. Ademas, segun afirma la revista Harvard
Deusto en un articulo publicado en Febrero de 2016, todo apunta a que,
durante este afio, el nUmero de empresas que apuestan por invertir en
formacion va a continuar aumentando y va a estar destinada a fomentar las
habilidades de liderazgo, la prevencion de riesgos laborales y al aprendizaje de
idiomas tales como el chino, el francés o el aleman. No obstante, la formacién
del empleado sigue siendo una asignatura pendiente para muchas empresas,
por eso, es importante que conozcan todas las oportunidades que ofrece y las
diferentes opciones que existen, solo asi, lo podran tener en cuenta a la hora

de gestionar sus recursos humanos.
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Las dos razones que me han motivado a realizar el presente trabajo son los
siguientes. Durante los afios que he cursado la carrera de Administracion y
Direccion de Empresas, s6lo he podido conocer aspectos de Direccion de
Recursos Humanos en general, y de formacion en particular en la Unica
asignatura que existe a este respecto. Ella fue suficiente para despertar mi
interés por la formacion de los empleados. He escogido esta politica porque
considero imprescindible para la supervivencia de las empresas, cuidar, educar
y saber mantener a sus trabajadores, haciéndoles participes de todo lo
relacionado con la empresa. Ademas, otra de las razones que me han llevado
a escoger este tema, surge cuando se me presenta la gran oportunidad de
presenciar, durante mi periodo de practicas, la preparacion, la elaboracién y la
implantacion de un plan de formacion por habilidades en una de las
organizaciones mas importantes dentro de su sector, MAPFRE Seguros.
La responsable de formacion, Lucia Criado del Rey, me ha permitido observar
y vivir, desde un segundo plano, el disefio de un plan de formacién y, por eso,
he querido aprovechar esta experiencia para plasmar, de una forma préctica,

un caso real de una organizacién en concreto.

El objetivo, por tanto, de este trabajo es ofrecer una panoramica general de la
politica de formacién en la empresa, complementando la parte conceptual con

un ejemplo ilustrativo real de formacién de empleados en MAPFRE Seguros.

El trabajo que sigue se estructura del siguiente modo. En la primera parte, se
desarrolla, de manera general, las principales bases conceptuales de la
formacion del empleado en las organizaciones: conceptos, evolucion, plan de
formacién vy tipologias. Posteriormente, se describe la organizacién elegida
para la parte practica, insistiendo, en el disefio y desarrollo de un plan de
formacion concreto: ‘Plan de formacion por habilidades que trata la
conflictividad laboral y la asertividad’. Para finalizar el Trabajo, se exponen las
principales conclusiones e implicaciones sobre la formacion en general y, en
MAPFRE, en particular.
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2. LA FORMACION DEL EMPLEADO EN LAS
ORGANIZACIONES

Actualmente, vivimos en un entorno laboral muy cambiante que hace que la
formacion del empleado sea imprescindible, ya que el capital humano es uno
de los factores que determina el éxito de la empresa. En este capitulo,
comprobaremos cémo la formacion contribuye a la optimizacibn de los
objetivos estratégicos de las organizaciones y la importancia que tiene su
integracion como un elemento mas de la planificacion estratégica, para facilitar
la consecucion de unas metas y para incrementar el nivel de satisfaccion, no

solo de sus clientes sino, también, de sus empleados.

2.1. Origen y evolucion temporal de la formacion del empleado.

Desde los inicios de la civilizacion, el ser humano ha estado en constante
aprendizaje. Para poder sobrevivir, los individuos debian aprender por si solos
a identificar, mediante la intuicion o la mera observaciéon del entorno, qué es lo
que sucedia a su alrededor. Esta forma de aprendizaje se trasmitié durante
siglos de generacién en generacion.

Pero el origen de la formacién del empleado y los antecedentes de nuestros
sistemas actuales de educacion, tal y como los conocemos hoy en dia, se
remontan al siglo XII con la aparicién de los gremios®. Estos, surgen al norte de
Francia con el gremio de los panaderos de Pontoise, y se caracterizaban por
dividir en una escala laboral a los diferentes miembros que formaban la
asociacion. Se distinguian, en funcion del estatus, hasta tres categorias. En la
inferior se encontraban los aprendices, aquellos cuya mision era aprender el
oficio que se desarrollaba en el gremio. En el siguiente escal6n estaban los
oficiales, cuyo nivel de cualificacién y experiencia les permitia recibir un salario
a cambio de ofrecer trabajo al gremio y, por ultimo, estaban los maestros, el

estatus mas alto al que se podia aspirar.

Los gremios son asociaciones que se crean para aglutinar a las personas de los mismos
oficios y que surgen con la aparicién de los nicleos sociales y centros de actividad mercantil,
manufacturera, financiera y administrativa (Andrés Reina, 1999).
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Los maestros se encargaban de ensefar al aprendiz los trabajos manuales que
se llevaban a cabo en el gremio y, con posterioridad, era él quien decidia si el
aprendiz estaba en condiciones de adquirir el puesto de oficial.

Si avanzamos en la historia, no surgen cambios significativos en la formacion
del empleado hasta los siglos XVIII y XIX, con la Revolucion Industrial.
La aparicion de las maquinas provocOd que la formacion del empleado se
tornara mas técnica y mas cualificada a nivel industrial, dando paso a lo que
hoy en dia conocemos como, formacién continua®. Las tareas que debifan
desempefiar los trabajadores eran sencillas, rutinarias y especificas, luego la
formacién era muy limitada. Un dato muy relevante es que, durante este siglo,
comienzan a aparecer los primeros sistemas de ensefianza publica®.

Durante el siglo XX destaca que, con las guerras mundiales, surge la
necesidad de mano de obra especializada para la industria de guerra, por lo
tanto, la formacion estuvo enfocada a las plantas de defensa.
Si nos aproximamos hacia la mitad del siglo XX, nos encontramos con el
fendbmeno que hoy conocemos como ‘Tercera Revolucién Industrial’. Con este
acontecimiento, la ciencia y, sobretodo, la tecnologia revolucionaron,
practicamente, todos los sectores de la sociedad, incluido el sector educativo.
Respecto a la formacion del empleado, la aparicion de estas nuevas
‘Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion’ (TIC) supuso la creaciéon de
nuevas técnicas formativas y, como consecuencia, en el mundo empresarial,
han surgido nuevos requerimientos de cualificacion que pueden parecer mas
complejos pero que, sin duda, son mucho mas beneficiosos.
En la actualidad, las empresas acuden a escuelas de negocios, masters o
universidades corporativas para mantener actualizada su mano de obra. Esto
es asi porque, hoy en dia, es esencial tener unos trabajadores que pueden ser
fuente de ventaja competitiva sostenible para la empresa.

Tras este breve resumen temporal, queda demostrado que la formacién ha sido

un factor constante a lo largo de la historia de la empresa.

2 Conjunto de acciones formativas que se desarrollan para mejorar tanto las competencias y
cualificaciones de los profesionales en formacién como la recualificacion de los profesionales
ocupados, que permitan compatibilizar la mayor competitividad de las empresas con la
formacion individual del profesional (www.agifodent.es).

% Con el Proyecto de Ley de Instruccion Publica, redactado y publicado por Claudio Moyano en
1857, aparece el primer sistema de ensefianza publica de nuestro pais.
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La cualificacién técnica y, sobretodo, la humana ha sido y es, imprescindible
como elemento de progreso econdmico, personal y profesional de todas las
sociedades.

Para concluir este apartado, a continuacion, muestro un breve esquema que

resume la evolucion histérica de la formacion del empleado (Véase figura 2.1.)

Figura 2.1: Evolucién temporal de la formacion del empleado

e SIGLOS XVIII -

( ) ( )
*Formacioén en - TERCERA
técnicas «REVOLUCION REVOLUCION
manufactureras INDUSTRIAL INDUSTRIAL
«Trasmision del +Formacion * Nuevas técnicas
L relacionada con la formativas
CO”QC'mIemO maquinaria industrial (basadas en las
Isaebgourgl escala *Formacion TIC)
\_laboral ________J - \
\_continua Y, SIGLO XX -

SIGLO XII ACTUALIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

2.2. Concepto de Formacion del empleado. El Plan de Formacion y

sus objetivos.

Tras una breve evolucion temporal del concepto, tal y como lo conocemos hoy
en dia, voy introducir a continuacién qué se entiende por formacion, en el
sentido empresarial. No existe una definicibn generalmente aceptada del
término formacion, pues hay tantas como manuales y autores, por eso, vamos
a redactar algunas de las mas utilizadas.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT)* define la formacién como la
‘actividad que tiene por objeto descubrir y desarrollar las aptitudes humanas

para una vida activa, productiva, satisfactoria y en unidén con las diferentes

4 Tesis de Ulloa Purcachi (pag 91), Madrid, 2012.




La Formacion del empleado en las organizaciones: El caso de MAPFRE Seguros

formas de educacion, mejorar las aptitudes individuales para comprender,
individual o colectivamente, cuanto concierne a las condiciones de trabajo y el

medio social e influir sobre ellas’.

Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2003) la definen como un conjunto de
acciones cuyo fin es mejorar el rendimiento presente y futuro del empleado,
aumentando su capacidad, a través de la mejora de sus conocimientos,
habilidades y actitudes. Y, a su vez, Pereda y Berrocal (2012) afirman que la
formacion es un proceso sistematico y continuo a través del cual se tratan de
modificar o desarrollar las competencias y comportamientos de los individuos, a
través de distintos planes formativos, en base a los objetivos y los planes
estratégicos definidos por la empresa.

En general, tras haber consultado numerosas definiciones, se puede afirmar
que, la formacion del empleado, es un proceso que busca, por un lado,
potenciar las capacidades, los conocimientos, las actitudes y las habilidades de
los empleados, con el fin de crear un impacto positivo en los resultados de la
organizacién. Pero, por otro, no sélo buscar mejorar y potenciar las
capacidades que ya tienen, sino que, también, se emplea para incorporar
nuevos conocimientos con el fin de evitar la obsolescencia de la mano de obra
y mantener el nivel de competitividad que exige el entorno empresarial.
También llegamos a la conclusion de que, la formacion, se disefia teniendo en
cuenta los objetivos estratégicos de la empresa, siendo una inversion
imprescindible en el largo plazo. Ademas, se dirige, no solo al ambito
puramente técnico y laboral sino que, también, busca potenciar las habilidades

sociales de los empleados.

2.2.1. El Plan de Formacion
La mayoria de los especialistas afirman que, la efectividad de la formacion,
aumenta cuando se siguen una serie de pasos, comenzando por una
evaluacion de las necesidades formativas y terminando por la evaluacion de los

resultados del proceso formativo. Es por eso que, la formacion, se define como



La Formacion del empleado en las organizaciones: El caso de MAPFRE Seguros

‘el conjunto coherente y ordenado de acciones formativas necesarias para

resolver los problemas de competencia existentes dentro de la organizacion’.

A continuacién, en la figura 2.2, se muestran cuales son las fases que,

generalmente, siguen las empresas cuando elaboran un plan de formacion.

Figura 2.2: Etapas del Plan de Formacion

1. Andlisis de la empresa E=—=> Andlisis de la situacién actual
2. Deteccion de las necesidades formativas Perfil de exigenciasy competencias
[——— =
/(-)bjetivos

Contenido formativo
Destinatario

3. Disefio de las acciones formativas < Método y técnica
Lugar y horario

Formadores

\Presupuesto de cada accién

4. Programacion de las acciones formativas

5. Disefio del sistema de evaluaciéon E====> Grado de logro de los objetivos
6. Elaboracion del presupuesto de formacion
7. Redaccion del Plan de Formacion

8. Implantacion y valoracién de la Formacion

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Aguirre, Andrés, Rodriguez y Tous (2000).

Como se puede ver en la figura anterior, en un proceso de formacion se
distinguen cuatro fases principales: el analisis, el disefio, la implantacién y la
valoracion. En primer lugar, las necesidades de formacion deben de analizarse
sobre tres niveles: el organizacional, donde se vincula la planificacion

estratégica con las necesidades de formacion, de operaciones, donde se

> Porret (2012).
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identifican las habilidades y conocimientos que se exigen en un puesto de
trabajo concreto y, de personas, donde se especifica el nivel de formacién que
se exige individualmente a cada individuo.

En la siguiente fase, el disefio, se plantea todo lo necesario para conseguir
maximizar el nivel de aprendizaje de los formandos. De esta fase dependera el
éxito del programa, pues se identifica y plantea todo lo necesario para llevar a
cabo el programa formativo. Desde el lugar, el calendario y los destinatarios,
hasta el contenido formativo, los formadores y los métodos que se van a
utilizar. Como ultimas fases més importantes, se encuentran la implantacion y
la evaluacién. Con la implantacién, se pone a prueba todo lo planteado en las
fases anteriores y, con la evaluacion, se comprueba su eficacia. Siendo ésta
altima, imprescindible para corroborar si la inversién realizada ha dado los

resultados esperados.

Segun Porret (2012), una vez disefiado el plan de formacién, debe de ponerse
a disposicion de, como minimo, las personas que tienen responsabilidad sobre
otras y de los representantes de los trabajadores, de esta forma, se asegura

una correcta ejecucion del mismo.

2.2.2. Los Objetivos de Formacion
Es util mencionar que, una de las partes mas importantes del disefio de un plan
de formacion es, definir los objetivos particulares que se buscan en el mismo.
Generalmente, en términos de formacion, los objetivos que toda organizacion
busca conseguir son los relacionados con la mejora del desemperio individual,
pero no solo en el sentido profesional sino, también, en el personal. A su vez,
evitar la obsolescencia y mantener actualizadas las habilidades de los
empleados y directivos ayuda a generar una mano de obra muy valiosa,
convirtiéndola, en una organizacién capaz de competir en el entorno en el que

actlia con unos recursos que son anicos.

Los objetivos de formaciéon de las empresas, también, estan relacionados con
la competitividad y la innovacion, entonces, cuando se habla de cuantificar el
objetivo, estamos diciendo qué tipo de innovacion y qué nivel de competitividad
se desea conseguir, entre otras muchas cosas como, quienes van a ser los

responsables de llevar a cabo el plan de formacion, cual va a ser el periodo de

8
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tiempo en el que tiene que desarrollarse y por ultimo, qué pardmetros seran

necesarios para valorar los resultados obtenidos.

Y, segun Pereda y Berrocal (2012), los objetivos de formacion que toda
empresa deberia de plantearse deben buscar que los individuos modifiquen
voluntariamente su comportamiento para mejorar su eficacia, eficiencia y
seguridad en su puesto de trabajo. Es decir, que ademas de formarles
potenciando sus conocimientos, tienen que conseguir que los sujetos de la
accion formativa disfruten invirtiendo su tiempo en estos planes formativos vy,
sobretodo, que apliquen lo aprendido. Solo asi se habran conseguido los

objetivos de formacion.

2.3.  Ventajas e inconvenientes de la Formacion del empleado
En la mayoria de los manuales que he consultado se habla de la importancia
estratégica que tiene la formacion. Segun Bonache y Cabrera (2005), ‘cualquier
gestor empresarial sabe que la capacidad de una organizacion para adaptarse
a los cambios del entorno depende directamente de la capacidad de
adaptacién de sus empleados’, por eso mismo, es imprescindible tener una

mano de obra preparada para cualquier cambio.

La formacién, ofrece ventajas en muchos aspectos y, todas ellas, deberian de
ser razones suficientes para que las empresas no descuiden su inversion.
Incrementar las competencias, las habilidades y los conocimientos del
empleado, tanto en el ambito laboral como en el personal, incrementa la
competitividad y la productividad de la empresa. Ademas, el empleado se
siente valorado, ya que se le hace participe de los buenos resultados y se le
motiva a que continle asi. También promueve la cooperacion y mejora la
comunicacion dentro de la empresa, disminuyendo, asi, la conflictividad laboral.
A pesar de todo, la formacion del empleado también se enfrenta a una serie de
limitaciones, por ejemplo, el hecho de que no se tengan los derechos de
propiedad sobre los trabajadores puede suponer que, una vez preparados y
formados, decidan pasar a la competencia, ya sea porque reciben una oferta
mejor 0 porque, simplemente, no se encuentran a gusto en la empresa en la

gue estan. Por este motivo es tan importante tener trabajadores satisfechos.
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Otro inconveniente esta relacionado con el tiempo. Los resultados de la
formacion del empleado son a largo plazo porque, el empleado, una vez
formado, debe de asimilar todo lo aprendido y buscar la forma de ponerlo en
practica, algo que puede prolongar el cumplimiento de los objetivos. En menor
medida, se corre el riesgo de aplicar programas formativos que al final, no son
rentables y suponen una pérdida de tiempo, ya sea porque estdn mal

disefiados o porque no siguen objetivos especificos de la empresa.

A continuacion, resumo cuales son, a grandes rasgos, las ventajas que ofrece y
los inconvenientes a los que se enfrentan las empresas cuando invierten en

formacion. (Véase figura 2.3.)

Figura 2.3: Ventajas e inconvenientes de la Formacion del empleado

/ Incrementa...

La productividad y la competitividad de la
empresa

La satisfaccion laboral del empleado
VENTAJAS < El compromiso del personal con la empresa
La seguridad en el empleo

Las posibilidades de promocion del empleado

La motivacion y la autoconfianza

\.
p

La formacion es cualitativa

La inversion no es propiedad de la empresa
INCONVENIENTES Cursos sin sentido, métodos o formadores
inadecuados.

Resistencia de los participantes al empleo de

técnicas innovadoras

\

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Bonache y Cabrera (2005), Los Recursos Humanos
(Web) y Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (2003).

A pesar de las desventajas que muestra la figura anterior, como ya he

comentado en varias ocasiones, invertir en formacion mejora el capital humano
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y, ademas, ayuda a reforzar otras politicas de recursos humanos. Por ejemplo,
ayuda a reducir la necesidad de reclutamiento externo e incide de forma
positiva en otras variables de tipo organizativo como la imagen de la empresa

en el mercado de trabajo.

2.4. Tipos de formacion
Si consultamos de nuevo la figura 2.2., podemos comprobar cémo una de las
tareas que se debe plantear en el disefio del proceso de formacion es,
precisamente, elegir qué tipo de formacion permite cubrir las distintas
necesidades. La eleccion de una técnica formativa u otra, dependera de los
objetivos de formacion que se busquen y, por eso, existe una gran variedad.
Para sintetizar los tipos de formacion que existen, voy a utilizar la clasificacion

gue realiza Rodriguez (2006) en su trabajo (Véase figura 2.3.)

Figura 2.4: Tipologias de formacién del empleado

INICIAL
EN CONOCIMIENTOS Y/O HABILIDADES
ESTRATEGICA
DE RECICLAJE
DE MANTENIMIENTO TRADICIONAL
DE PERFECCIONAMIENTO
DE PROMOCION
PREVENTIVA
DE RECONVERSION

INNOVADORA

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Rodriguez (2006).

Como muestra la figura anterior, se puede establecer una clara division entre
métodos mas tradicionales y mas innovadores. A continuacion, voy a basarme
en ésta clasificacion para explicar cuales son los principales tipos de formacién

y, poder conocer, asi, sus principales diferencias.
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2.4.1. Tipos de formacion tradicionales

Las técnicas mas tradicionales, a pesar de la introduccién de las nuevas
tecnologias y, como consecuencia, la aparicion de nuevas técnicas formativas,
siguen siendo las méas habituales y empleadas por las empresas. A
continuacion, voy a explicar en qué consisten estas técnicas y qué objetivos
persiguen.

La formacion inicial, se aplica para el mero adiestramiento del trabajador
cuando es nuevo en un puesto concreto y es necesario ensefiarle las tareas
basicas que debe desempefiar en el mismo. En este caso, los formadores son
los jefes 0 sus propios compafieros de departamento.

La formacién en conocimientos y/o habilidades es, probablemente, la mas
comun en las organizaciones y se encarga de ensefiar los conocimientos y/o
las aptitudes que se deben tener para desarrollar una actividad profesional.
Como ya hemos comentado, la formacién es un proceso que se disefia acorde
con los objetivos de la empresa y, por eso, la formacion estratégica del
empleado es un elemento clave. Mediante ella, la alta direccién informa a los
diferentes niveles de la empresa sobre temas clave como, la cultura, los futuros
proyectos, los problemas o los objetivos que tiene la compafiia en un momento
dado. Con ésta, se consigue implicar a los trabajadores en el proyecto
empresarial y pasan a sentirse participes dentro de la organizacion.
La formacion de reciclaje se centra en dar a los empleados las habilidades que
necesitan tener para no quedarse obsoletos con los cambios del entorno,
siendo comun para empleados, directivos o personal mas cualificado. Y, en
menor medida, existen una serie de métodos formativos que se aplican en
funcién de unas necesidades mas especificas. Por ejemplo, la preventiva se
emplea para evitar una posible inadaptacion del trabajador a cualquier cambio
en la organizacién; la de promocion, ayuda al empleado a poder optar a niveles
jerarquicos superiores, las técnicas de perfeccionamiento se emplean cuando
cambia la forma habitual de desempefiar las tareas del puesto y, por ultimo, las
técnicas de reconversion son necesarias cuando el puesto de trabajo en el que
se encuentra el empleado va a desaparecer y, en ese caso, se prepara al
trabajador para optar a otro tipo de puesto.
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Como se puede comprobar, existen humerosos tipos de formacion a los que se
puede acudir en funcion de qué necesidades formativas y, de hecho, no he
mencionado todas ellas. Por ejemplo, segun De la Calle y Ortiz (2004), también
existe la formacién en creatividad, en ética, para la atencion al cliente, para
situaciones de crisis, para la diversidad, para el trabajo en equipo, formacion
transversal...

En general, todas estas técnicas estan muy presentes en los planes de
formacion de las empresas pero, sin embargo, los ultimos afios han aparecido
nuevas técnicas y métodos que estan comenzando a adquirir mayor relevancia
en los planes formativos de las empresas. Sus ventajas y las innovaciones que
ofrecen, son razones suficientes para que cada vez sean mas utilizadas en las

acciones formativas.

2.4.2. Nuevas tendencias en la formacion del empleado
Con las nuevas tendencias en formacion, la metodologia activa de aprendizaje
adquiere mayor importancia. La reduccion de costes, la planificacion y el
seguimiento continuo de la formacién o la posibilidad de disefiar un aprendizaje
a medida para cada empleado, son las ventajas mas inmediatas que ofrecen
estas nuevas técnicas y, por ello, son muy tenidas en cuenta por las

organizaciones a la hora de elaborar sus planes formativos.

La nueva era tecnoldgica ha permitido que surjan nuevos modelos de
ensefianza con el fin de aprovechar las ventajas que proporcionan las TIC. El
E-learning, también conocido como teleformacion o aprendizaje electrénico, es
uno de ellos y es una de las metodologias mas empleadas por las empresas
debido a las numerosas ventajas que ofrece. A grandes rasgos, la formacion e-
learning permite organizar y enviar cursos online para los empleados, divididos
en modulos y lecciones junto con test o cuestionarios, es decir, como se venia
impartiendo la formacion solo que aplicandose de forma online.
Como consecuencia, segun afirma un articulo publicado en la revista ‘eLearn
Magazine’ estas nuevas técnicas online han provocado que aquellos individuos
gue no pueden acudir personalmente al lugar formativo, puedan recibir la
formacion exigida, siendo muy importante la perseverancia del alumno ya que

se le proporciona mayor autonomia.
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Segun De la Calle y Ortiz (2004), la unién de estas novedosas técnicas, ha
motivado el desarrollo de un concepto conocido como aprendizaje mixto o
blended learning que se basa en la utilizacion de diferentes metodologias y
sistemas complementarios para conseguir una mejor formacion en las
empresas. Esta es una opcion para ir introduciendo, poco a poco, las
tecnologias de la informacion a la propia formacion, ya que el cambio no debe
de ser radical y hay que tener en cuenta sus ventajas pero también sus
inconvenientes.

A pesar de todas las ventajas que puede ofrecer la teleformacion, es
importante considerar que Unicamente sera adecuada cuando el numero de
formandos potenciales sea lo suficientemente grande como para justificar la
inversion en el sistema y serd mas aconsejable cuando el programa formativo
vaya a tener continuidad en el tiempo, porque aumentara su rentabilidad.
También es necesario asegurarse que los empleados son capaces de
adaptarse a este cambio, ya que se les proporciona mayor autonomia. Tendran
gue ser capaces de compaginar su tiempo libre con el tiempo que dedican a
efectuar los cursos, sin perder la motivacion. Ademas, es imprescindible que
sepan adaptarse a las nuevas herramientas informaticas, conocer
perfectamente su funcionamiento y saber sacarlas el maximo partido. Por otro
lado, hay que tener en cuenta que no podran poner en practica ciertos
aspectos como, la exposicion oral o el trabajo en grupo, ya que se ven

mermadas las relaciones interpersonales.

Todo esto puede llegar a suponer un reto para las empresas. Pero aun asi, el
E-learning ofrece numerosos beneficios que son motivos suficientes para optar
por su aplicacion. Por ejemplo, el ahorro de los costes relacionados con el
tiempo y el desplazamiento, aporta mayor flexibilidad a los empleados,
ademas, ayuda a acelerar el nivel de competitividad global de la empresa e
incrementa la calidad del aprendizaje del alumno porque se le ofrece, de forma
rapida, un amplio volumen de informacion, actualizado en todo momento.
También ayuda a fomentar la formacion continua del empleado, por su féacil
aplicacion y sus buenos resultados y, debido a la variedad de herramientas que

ofrece, mejora la capacidad de retencion de informacion de los formandos.
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Cabe decir que, la tecnologia, va a ir evolucionando con los afos, las
posibilidades que nos va a ofrecer en el ambito formativo son enormes y el reto
que tendran que asumir las empresas sera que, la teleformacion, cause unos
resultados satisfactorios, pudiendo hacer uso de ella para conseguir los

objetivos estratégicos que se planteen.

Pero estas nuevas técnicas formativas basadas en las TIC no son las Unicas,
sino que, existen una serie de tendencias que pretenden convertir cada accion
formativa en una experiencia vivencial. En un intento de formar al empleado en
sus habilidades, y no so6lo en sus conocimientos, surgen una serie de
tendencias que parecen muy dispares entre si, pero que, al final, todas aportan
valores al formando relacionados con la creatividad, la solidaridad, el trabajo en

equipo o el aprendizaje individual.

Muchas de estas técnicas estan relacionadas con el trabajo en equipo. Las
dindmicas de grupo son, precisamente, una de ellas y consisten, basicamente,
en realizar reflexiones grupales para posteriormente sacar unas conclusiones.
Existen multitud de actividades para desarrollar en estas dinamicas y se
elegiran en funcién del objetivo que se busque.

Para fomentar el trabajo en equipo, también existe una técnica muy particular
denominada outdoor training. Mediante la ejecucion de diferentes actividades,
que se desarrollan fuera del ambiente habitual de trabajo, los empleados
aprenden a experimentar situaciones que pueden suceder en la organizacion.
Se busca que las actividades que se desarrollan sirvan de experiencia y les
ayude a formar relaciones de confianza entre el equipo, que se enfrenten a
desafios, asuman riesgos y acepten compromisos y les ensefia a ser capaces
de cooperar entre ellos para conseguir un mismo objetivo. Lo caracteristico de
este método es que utilizan actividades tanto fisicas como mentales. Las tareas
pueden consistir desde tirarse en tirolina, hacer tiro con arco, senderismo o
piragllismo, hasta ejercicios de dramatizacion o preparar una comida para el
grupo. Una vez que efectlan estas actividades, realizan reflexiones o analizan

los resultados de las distintas pruebas.
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Otra técnica que nada tiene que ver con las anteriores, es la Universidad
Corporativa. Su origen se remonta a los afios sesenta con la aparicion de la
primera Hamburguer University, creada por la cadena de restaurantes
McDonald’s. Muchas han sido las empresas que han seguido sus pasos y han
implementado una, pues los beneficios que ofrece y su reciente novedad lo han
promovido. Este tipo de entidad ha conseguido que, de una forma diferente, se
haga participe al empleado de los retos y objetivos empresariales, permitiendo
asi que, la formacion del empleado, se incluya como una variable estratégica
mas. Su tendencia es convertirse en una institucion donde la formacion afecte

a toda la cadena de valor, partners, proveedores y clientes.

Por dltimo, existen una serie de metodologias que son relativamente nuevas y
que se desarrollan en el puesto de trabajo, el coaching y el mentoring. Con
ellas, se busca potenciar las virtudes de los empleados o, por el contrario,
resolver sus limitaciones a través de la ayuda de un coach o un mentor. En el
primer caso, el coaching es una técnica mediante la que, generalmente, un
experto externo a la empresa, ayuda a sus miembros (tanto empleados como
altos cargos) a conseguir los objetivos personales que se proponen, mediante
la utilizacién de técnicas psicoldgicas. Por otro lado, con el mentoring, un
miembro interno a la compafiia, con gran experiencia y antigiiedad, ayuda a un
empleado que, generalmente, se acaba de incorporar, le sirve como modelo y
le proporciona realimentaciéon e informaciébn sobre las politicas de la
organizacién, es decir, ejecuta su aprendizaje a través de la experiencia.
Ambos términos pueden crear cierta confusion, por eso, serd necesario
consultar el anexo IV de este trabajo donde se especifican y aclaran sus

diferencias con un sencillo ejemplo.

Para resumir todas estas metodologias, en la siguiente tabla, se recogen las
técnicas que hemos mencionado y que, generalmente, mas utilizan las
empresas. Todas ellas aparecen junto con su definicion y el objetivo principal

que persiguen (Véase tabla 2.2.)
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Tabla 2.1: Nuevas tendencias en formacion del empleado

TECNICA DEFINICION OBJETIVO
Modalidad formativa a distancia que se apoya en la red, y que facilita | Permitir la creacion y gestién de los espacios de ensefianza y
E-LEARNING | l[a comunicacion entre el profesor y los alumnos segun determinadas | aprendizaje en Internet, donde los profesores y los alumnos
herramientas sincronas y asincronas de la comunicacién. puedan interaccionar durante su proceso de formacion.
Actividades ludicas que se realizan al aire libre complementadas con | Despertar y activar actitudes de mayor eficacia y ayudar a
OUTDOOR formaciéon relacionada con la actividad realizada y que estan | identificar competencias que lleven a alcanzar el éxito.
TRAINING disefiados para cubrir las necesidades especificas de cada empresa.
Practica mediante la cual, un mentor con gran experiencia en la | Ofrecer al empleado nuevas perspectivas para enriquecer su
organizacion, sirve como modelo y, proporciona realimentacién, | forma de pensar y desarrollar todo su potencial como
MENTORING | instruccion e informacion sobre las politicas de la compafia. También | profesional. Aumentar el compromiso y fidelizacién, la
puede ayudar al empleado al darle mas visibilidad vy |comunicaciény el talento del empleado.
responsabilidades.
Proceso de entrenamiento personalizado y confidencial encaminado a | Potenciar el desarrollo de las personas mediante un proceso de
formar y potenciar a los empleados en la toma de decisiones, en la | reflexion y transformacién que ayuda a identificar, incorporar y
COACHING solucion de conflictos, el tratamiento del estrés, la busqueda de | desarrollar nuevas habilidades para un excelente desempefio en
recursos, el desarrollo de competencias o el apoyo a promociones. su puesto
Uso didactico de equipos reducidos de alumnos para aprovechar al | Potenciar la estructura informal de la empresa para crear un
DINAMICADE | maximo la interaccion entre ellos, con el fin de maximizar el | clima laboral que ayude a mejorar la satisfaccion del trabajo vy,
GRUPOS aprendizaje de todos. como consecuencia, la motivaciéon del empleado
Proceso por medio del cual la organizacién integra el aprendizaje | Vincular los planes formativos a las necesidades del negocio y
UNIVERSIDAD | estratégico, permanente y de orientacién hacia los resultados de la | aprovechar para inculcar sus valores, cultura e historia.
CORPORATIVA | actividad, en toda su cadena de actividad productiva.

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Cabero (2004), Grupo IOE, Porret (2012) y Bonache y Cabrera (2005).
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2.4.2.1. Ejemplos ilustrativos de nuevas tendencias en formacién
En este apartado vamos a comprobar como todas estas nuevas técnicas
formativas han provocado la aparicion de numerosas empresas especializadas
en la materia. En general, estas organizaciones se encargan de ofrecer una
cartera de productos destinada a las diferentes acciones formativas que
plantean las empresas y vamos a poder comprobar como estas opciones son

muy dispares entre si.

En el mundo del outdoor training existe la organizacién Equipo Humano que, a
grandes rasgos, se encarga de ofrecer una serie de vivencias o experiencias
para que las empresas lo apliquen en sus planes formativos. Si consultamos el
siguiente enlace®, podemos observar que, las actividades que Equipo Humano
pone a su disposicidn, se desarrollan en equipo y en entornos naturales, fuera
del lugar de trabajo. Algunas de ellas son, remar en equipo, juegos de
aventura, cocinar juntos, senderismo, paintball, piragtismo... todas promueven
el trabajo en equipo de una forma diferente. Otras empresas como Outdoor
Madrid, Dreams and Adventures o Fundacion Exit... ofrecen servicios muy

similares y, solo es cuestion de tiempo, que aparezcan mas.

Con la técnica del E-learning, han aparecido las plataformas y las aulas
virtuales. Moodle es un ejemplo muy conocido, pues es la herramienta que
utiliza la Universidad de Valladolid. Mediante ella, los profesores cuelgan y
comparten con los alumnos el contenido formativo, lo mismo sucede con las
empresas. Otros ejemplos serian Dokeos, Claroline o Lectrio; éste ultimo
ofrece cursos en linea y se integra con Google Drive o Dropbox. Grouply, es
una red social que ofrece herramientas para la educaciéon de forma gratuita y
Com8s permite realizar reuniones, debates, chats, formularios y noticias, es
decir, todo tipo de servicios que facilitan la comunicacion entre los individuos.
Estas, son solo una pequefia muestra de la cantidad de plataformas virtuales
que existen hoy en dia. Si consultamos el siguiente enlace’, podremos

comprobar esta gran variedad.

® https://www.youtube.com/watch?v=V8qgsj43HfEs
" http://www.ticeducacionec.com/2014/05/30-plataformas-virtuales-educativas.html
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Debido a la buena acogida que ha tenido el mentoring y el coaching, han
aparecido numerosas empresas especializadas, encargadas de ofrecer un
servicio personalizado a las organizaciones. Espacio Rojo o Grupo Reimatel
son solo algunos ejemplos de compafiias que se dedican a ofrecer mentoring a
las empresas, entre otros muchos servicios. Si consultamos sus paginas web,
nos informan que, su misién principal, es aportar a las empresas el talento que

precisan, sobretodo, los puestos de direccion.

Por otro lado, tenemos el Instituto Europeo de Coaching, Aecop Madrid, o
Fundaciébn Exit como empresas que ofrecen servicios de coaching.
Para detallar un ejemplo, Fundacién Exit, proporciona en su canal de Youtube
un sencillo video® que nos va a ayudar a entender qué tipo de servicios ofrece.
Mediante ese video, Fundacion Exit, propone a las organizaciones un
programa que consiste en formar a sus empleados en técnicas de coaching y
mentoring para que éstos, apliquen lo aprendido ayudando a la integracion de
jovenes en exclusién social. Esta es una muy buena forma de hacer participes
a los empleados de la situacién social de nuestro pais y de mostrar una
responsabilidad social fiel. Y, a su vez, los empleados aprenden a ser

mentores o coaches por un periodo de tiempo.

Tras la aparicion de la primera Universidad Corporativa, éste fenbmeno se ha
ido expandiendo y, actualmente, en nuestro pais, existen numerosas
Universidades Corporativas, las cuales, se enumeran en el anexo Il de este
trabajo. Esto ha provocado que muchas empresas como, por ejemplo,
MAPFRE, comiencen a crear centros de formacibn que actian como
antecedentes a una futura Universidad Corporativa, en el anexo lll se puede

profundizar sobre el tema.

Y, para terminar, hago especial mencion a la dinamica de grupos, técnica que
podré ejemplificar en el capitulo 3 de este trabajo mediante la muestra de un

caso real de MAPFRE Seguros.

® https://www.youtube.com/watch?v=zic-k-EXQ70
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3. ILUSTRACION DE UN CASO REAL: FORMACION EN
ASERTIVIDAD Y CONFLICTIVIDAD EN MAPFRE
SEGUROS

Durante el tercer capitulo de este trabajo, voy a desarrollar un caso real sobre
formacion del empleado. Para empezar, realizaré una breve introduccion sobre
la organizacion que va a instaurar el plan formativo para, posteriormente,
desglosar como fue el proceso de elaboracién, asi como, el desarrollo y la

imparticion del curso formativo.

3.1. MAPFRE Seguros S.A: La formaciéon del empleado como pieza
angular

MAPFRE es un grupo empresarial espafiol e independiente que se fundé en
1933 y que, actualmente, es lider del sector en el mercado nacional. Tiene
afianzado su negocio a nivel internacional, ya que desarrolla su actividad en 49
paises, donde destaca, especialmente, en Latinoamérica. Para ser mas
exactos, segun datos del portal web de la empresa (www.mapfre.es), se
encuentra entre las 20 principales aseguradoras de automovil en el mercado
americano, MAPFRE Asistencia es la tercera mayor compafia del mundo en su
segmento de negocio y figura entre las 15 principales reaseguradoras del
planeta.

Esta organizacién comenzé siendo una Agrupacion de Propietarios de Fincas
Rusticas cuyo fin era asegurar a los trabajadores de las explotaciones agrarias
pero, con los afos, fue abarcando otro tipo de sectores y actividades de tal
forma que, actualmente, MAPFRE cuenta con una amplia gama de productos:
seguros, reaseguros, servicios, actividades financieras e inmobiliarias.
Esto ha provocado que, actualmente, posea una cartera de productos muy

diversificada dirigida a muchos tipos de clientes (Véase tabla 3.1.)
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Tabla 3.1: Cartera de productos de Mapfre segun el tipo de destinatario

DESTINATARIO PRODUCTOS

- Coche, Moto, Hogar, Salud,
PARTICULARES Planes de Pensiones, Decesos,
Asistencia en Viaje, Vida y
Accidentes... entre otros
- Para actividades empresariales
- Paralos empleados (particulares)
AUTONOMOS - Inversién y Planes de ahorro

- Para actividades empresariales
- Vehiculos y transportes
- Paralos empleados (particulares)
EMPRESAS - Responsabilidad Civil
- Inversion, planes de ahorro y
créditos.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de www.mapfre.es.

Ademas, MAPFRE se caracteriza por integrar en un unico nucleo y edificio
todas las actividades que desarrolla, siendo capaz de dirigir todas ellas en la
misma direccidn y seguir unos mismos objetivos. MAPFRE demuestra, asi, que
la diversificacion de productos y servicios puede llegar a ser una estrategia muy
beneficiosa para una empresa. La ampliacibn a mercados internacionales,
también, ha proporcionado grandes resultados y seguira, asi, si son capaces
de ampliar aln mas su capacidad de entrar y asentarse en nuevos mercados
internacionales. En el anexo | puede profundizarse sobre la distribucion
internacional de la actividad empresarial, en €l se observa cémo su principal
implantacion internacional se encuentra en el continente americano.
Desde la fundacion de la compafiia el pasado siglo XX, han ido sucediendo una
serie de hitos relevantes que han condicionado la evolucion de la compafiia
hasta la actualidad. En la tabla que se recoge a continuacién se encuentran

enumerados por orden cronologico (Véase tabla 3.2.)
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Tabla 3.2: Evolucion histérica de Mapfre S.A.

1955 Diversificacion de la cartera de productos mediante la introduccién de
seguros de vida, accidentes y transportes.

1970 Ampliacion y desarrollo de su actividad hacia el mercado latinoamericano.
1975 Se crea Fundacion Mapfre.

1980-1990 | Afianzamiento en el mercado latinoamericano mediante la creacion de una
red de seguro que cubre a los particulares locales.

2000 Diversificacidon de los canales de comercializacion.

2007 - Mejora de la capacidad financiera que les permite ampliar ain mas su
actividad hacia el mercado internacional.
- Fundacion MAPFRE se convierte en el accionista mayoritario.
- Se convierte en Sociedad Anonima.

2009 Nace MAPFRE GLOBAL RISK®

2010 Acuerdo con Banco do Brasil
2014 Adquisiciéon de DIRECT LINE (ltalia y Alemania)

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de www.mapfre.es.

Como se observa en la tabla 3.2., la compafiia cre6 Fundacion MAPFRE en
1975, una organizacién sin animo de lucro que surgié de la fusién de varias
fundaciones creadas por MAPFRE y cuyo principal objetivo es conseguir el
bienestar comun de la sociedad. Su actividad se basa en la colaboracién con
todo tipo de instituciones tanto publicas como privadas, nacionales e
internacionales, tales como ONGs, museos, fundaciones o asociaciones que

persiguen los mismos objetivos que la Fundacion.

A nivel nacional, MAPFRE se encuentra dividida en una serie de Direcciones
Generales Territoriales, las cuales abarcan diferentes comunidades autbnomas

y provincias segun corresponda.

En este punto, debo sefialar que en todo el trabajo, Unicamente, me voy a

referir a la DGT* Centro, que es la que corresponde a Valladolid.

° Entidad cuya misién consiste en aportar soluciones globales e integrales a clientes

corporativos internacionales en todo el mundo.
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3.1.1. Laformacion del empleado en MAPFRE

Segun el portal web de la empresa (www.mapfre.es), en MAPFRE creen que lo

importante son las personas, por ello, ademas de cuidar a sus clientes,
también, se esfuerzan en ser un gran lugar para trabajar. Mediante la creacion
de un ambiente de confianza y compromiso mutuo donde se promueven
entornos de trabajo en los que se respeta y valora la diversidad.
Para la compafiia, es muy importante inculcar los valores empresariales que
defiende: la solvencia, la integridad, la vocacion de servicio, la innovacion para
el liderazgo y formar un equipo comprometido. Y, una de las formas mas
practicas de conseguirlo, es educarles en éstos. Para ello, realiza grandes
inversiones en formacion, apostando por el desarrollo y la promocion interna de
sus trabajadores. Ademas, también, se encarga de ofrecer oportunidades de
futuro a jovenes profesionales en distintos &mbitos. La formacion del empleado
es, por tanto, un factor clave en el desarrollo de la empresa, y una tarea
compleja ya que cuenta con una plantilla de, aproximadamente, 35.000

empleados, repartidos a nivel nacional e internacional.

Muchos son los ejemplos que se pueden dar acerca de la inversion que realiza
MAPFRE en la formacién de sus empleados. El plan de formacion ‘Mas Por Tu
Cliente 2’ que voy a desarrollar en apartados posteriores, es uno de ellos.
Pero existen multitud de noticias y datos que corroboran esta inversién en
formacién. En el anexo Ill de este trabajo, adjunto un articulo de la revista El
Mundo de Mapfre, que demuestra la importancia que tiene para esta
organizacién sus empleados y las amplias oportunidades formativas que les
ofrecen (Véase anexo lll). La ultima implicacién que ha hecho MAPFRE en
formacion es noticia en la prensa nacional. Segun diarios como El Confidencial,

Valencia Plaza o www.negocios.com, ‘Mapfre refuerza su apuesta por

la formacion de sus empleadosy recurre a la Asociacibn Europea de
Planificacion Financiera (EFPA, por sus siglas en inglés) para que certifique
los conocimientos de sus asesores financieros y fiscales’. Sobre esta noticia

se puede profundizar consultando la bibliografia de paginas web.

1 | a Direccién General Territorial Centro abarca Castilla y Leén, Toledo, Guadalajara y

Ciudad Real.
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3.2. Plan de Formacion ‘Mas Por Tu Cliente 2’
En este segundo apartado, voy a redactar el proceso de elaboracion del plan
formativo ‘Mas Por Tu Cliente 2’. Se podra comprobar, asi, la complejidad, el
tiempo y el orden que requiere elaborar un plan formativo de estas
caracteristicas. Como ya he comentado, es un proceso sistematico, es decir,
dividido en fases correctamente ordenadas asi que, a continuacion, voy a

desglosar cada etapa.

3.2.1. Analisis de las necesidades de formacion: objetivos especificos
del plan

El primer paso necesario para disefiar un plan de formacién consiste en
analizar las necesidades formativas detectadas en la empresa.
A la hora de estudiar estas necesidades, MAPFRE cuenta con la responsable
de formacién de la DGT centro, Lucia Criado del Rey. Ella es la encargada de
detectar qué necesita cada empleado para mejorar su rendimiento o para ser
mas eficiente y eficaz a la hora de desarrollar su trabajo y de, posteriormente,
aplicar una solucién. Para ello, se reune, frecuentemente, con los jefes de cada
departamento con el fin de sefalar las necesidades de formacion de cada
trabajador. Una vez que se han detectado, analizan qué método formativo se
ajusta mejor a cada uno y, para ello, cuentan con una amplia gama de
posibilidades.

En general, en MAPFRE acuden a los métodos formativos mas técnicos para
resolver una necesidad formativa especifica de un empleado en su puesto de
trabajo, es decir, formacion basica, formacién de reciclaje, formacion
estratégica...En cambio, también, emplean métodos menos tradicionales con el
fin de potenciar una serie de factores que dicha formacién técnica no
proporciona como, por ejemplo, la actitud frente al trabajo, la relacion con los
comparieros, el trabajo en equipo, la creatividad, el liderazgo...es decir, se
aplican meétodos que persiguen mejorar las habilidades y actitudes del
empleado. En MAPFRE este tipo de programas formativos se analizan y se
aplican de forma conjunta, ya que son valores empresariales que representan a
la empresa y, por lo tanto, tienen que conseguir impregnarlos en todos y cada

uno de sus trabajadores por igual.
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En particular, nos detenemos en un caso concreto, el programa ‘Mas Por Tu
Cliente 2'" es un ejemplo de ello, y su objetivo principal sera trabajar las
habilidades de comunicacién, en este caso en situaciones de conflicto, para

mejorar el trato con el cliente tanto externo como interno™?.

Por otro lado, también, busca promover la comunicacion entre los comparieros
de los distintos departamentos. De esta forma, no so6lo se busca potenciar
dicha habilidad, sino que, también, se hace participe al empleado de las
diferentes situaciones que tienen que hacer frente sus compafieros, como
consecuencia, los empleados aumentan sus conocimientos sobre la empresa

en la que trabajan.

3.2.2. Descripcion del destinatario: Perfil de competencias

Los destinatarios del plan formativo son de dos tipos. Por un lado, los
coordinadores y, por otro, los subordinados de los mismos que forman la
Direccion General Territorial Centro y que se distribuyen geograficamente entre
Castilla y Ledn, Toledo, Guadalajara y Ciudad Real. Por tanto, el nimero de
empleados a formar es de 308 personas y, entre ellos, se encuentran diversos
perfiles profesionales: suscriptores, tramitadores, peritos, técnicos reparadores
de servicios, gestores comerciales, gestores de clientes, asistentes y medios.
Todos ellos, componen las diferentes areas o departamentos en las que se
divide esta DGT Centro.

Como son un numero elevado de destinatarios, se van a distribuir en diferentes
sesiones formativas. El criterio que se sigue a la hora de elegir qué tipo de
empleado debe de formar cada grupo es que, en cada sesion o0 grupo
programado, debe de haber personal de las diferentes areas o departamentos.
Esto es asi porgque, uno de los objetivos del programa es, precisamente, que
los empleados conozcan las tareas que deben de desempefar o los objetivos
que tienen que cumplir compafieros de otras areas de la organizacién, de tal

forma, que mezclarles va a ayudar a conseguir dicho objetivo.

! Este programa, es continuacién del anterior ‘Mas Por Tu Cliente’. Ambos tienen el mismo
objetivo: mostrar las diferentes posturas que el empleado puede adoptar segun el tipo de
cliente.

'2 Se entiende por cliente interno al empleado que pertenece a la empresa y que se diferencia
del cliente que esta en el mercado, al que se le ofrecen productos y/o servicios.
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La Unica excepcion a este respecto, es que los coordinadores se formaran en
un grupo independiente del resto de empleados. En el siguiente grafico 3.1,
podemos observar que, los coordinadores, son aquellos miembros que se
encuentran en un rango superior a los empleados y se encargan de coordinar,

guiar y repartir las tareas a sus subordinados.

Figura 3.1: Distribucion jerarquica de los destinatarios del Plan ‘Mas Por
Tu Cliente 2’

Jefe de
departamento

Responsable

Coordinador | S

Empleado —<*———

Fuente: Elaboracion propia, a partir de entrevistas personales con la responsable de formacion.

El motivo de esta distincion es que los conflictos que se presentan son
diferentes para cada colectivo, por ejemplo, la mayoria de los conflictos que
tienen que hacer frente los coordinadores estan relacionados con la gestion de
equipos. En cambio, los conflictos de los empleados estdn mas ligados al
puesto de trabajo en si, a sus tareas diarias o0 a la relacibn con sus
compaferos.

Una vez que conocemos los destinatarios del plan formativo y las sesiones a
las que debe de acudir cada uno, se procede a comunicar las convocatorias.
Para ello, la responsable de formacion, se encarga de mandar con anticipo un
correo electronico, indicando la fecha y el lugar de imparticion, a los
responsables de cada area. Estos Ultimos se encuentran en un rango superior,

y, entre otras muchas tareas, en este caso, los responsables se encargan de
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que todos los empleados pueden acudir a la sesion que se les ha asignado

previamente y, si no es asi, comunicarlo para realizar los cambios oportunos®:.

3.2.3. Los formadores y el contenido formativo
Cuando MAPFRE propone un plan formativo por habilidades es, la responsable
de formacion, la encargada de ejecutar la parte logistica del mismo y de
impartirlo a los destinatarios correspondientes de la DGT Centro. Es decir, su
labor principal es impartir el curso pero, también, se encarga de crear los
grupos y las sesiones de la accion formativa, realiza las convocatorias, plantea
las fechas, busca el aula y prepara el horario. Ademas, debe de decidir quiénes
van a ser los encargados de impartir cada sesion. En este caso, la mayoria de
las sesiones las imparte ella, actuando como coach' o gufa de la acci6n
formativa, pero el resto se las asigna a otros formadores internos a la empresa

gue pertenecen al area de formacion.

En cambio, a la hora de elegir el contenido que mejor se adapta a las
necesidades del programa, se contratan los servicios de una consultora externa
a la empresa. Dicha consultora es la encargada de desarrollar el contenido,
aunque el definitivo no se aprueba sin haberse reunido, previamente, con los
formadores internos a la empresa para que los mismos realicen todo tipo de

sugerencias de mejora y/o cambio.

Por lo tanto, a pesar de que se externaliza la creacion del contenido formativo,
los formadores participan, también, en el mismo, aportando cambios que
consideran favorables para los destinatarios, de los que ya estdn muy
familiarizados. Esto asegura crear un programa formativo correcto y a la

medida de las necesidades de los empleados.

3.2.4. Diseio del plan formativo
Una vez que hemos identificado y descrito los elementos béasicos para
implantar un plan formativo, es hora de disefarlo, es decir, crearlo y elaborarlo

en todo su conjunto para, posteriormente, impartirlo.

B Cabe mencionar que, segin muestra el grafico 3.1, en todos los departamentos existe un

Organo superior a los responsables y éste es el jefe de departamento.
' Persona que acompafia, instruye y entrena a otra con el objetivo de cumplir y desarrollar una
serie de habilidades.
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Habr& que preparar las sesiones, el contenido formativo, la metodologia y los
recursos empleados, es decir, todo lo imprescindible para poder desarrollar un

plan formativo.
a) Calendario y distribucion de las sesiones formativas

Segun las diversas entrevistas personales que he podido realizar a la
responsable de formacion de la DGT Centro, elaborar un calendario formativo
es una tarea complicada que requiere tener las herramientas adecuadas v,
sobretodo, mucho orden y claridad. Para empezar, es necesario conocer la
situacion laboral de cada empleado y, aunque no siempre es posible, su
situacion personal (reducciones de jornada, posibles bajas laborales... etc).
Para ello, mediante una hoja de Excel, se elabora una lista exhaustiva de todos
los destinatarios, indicando junto a su nombre y apellidos, el departamento al
que pertenece, su situacion geografica, el horario laboral y su correo

electrénico.

Una vez que tenemos la informacion basica de cada empleado y conocemos el
namero exacto de destinatarios, se realizan las divisiones oportunas en grupos
formados, como ya he mencionado, por personal de diferentes departamentos.
Como la idea es que en cada sesion exista cierta pluralidad, es necesario que
en cada grupo no so6lo haya personal de diferentes departamentos sino que,
ademas, estén compuestos por personalidades muy diferentes, con el objeto
de conseguir grupos lo mas heterogéneos posibles para la dinamica de las
clases.

Las sesiones se van a desarrollar entre los meses de marzo y noviembre de
2016 en horario laboral y, segun indica la tabla que tenemos a continuacion, los
asistentes van a repartirse en 20 sesiones formadas por 15y 16 personas cada

una, segun el lugar en el que se impartan (Véase tabla 3.3)
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Tabla 3.3: Distribucion de los grupos segun el lugar de imparticion

NUmero de
Lugar15 NUmero de NUmero de asistentes a cada
personas a formar sesiones sesion
VALLADOLID 192 12 16
TOLEDO 116 8 14 6 15

Fuente: Elaboracion propia, a partir de entrevistas personales a la responsable de formacién de
la DGT Centro.

Valladolid y Toledo son las ciudades elegidas porque en ambas se encuentran
las sedes principales de toda la Direccion General Territorial Centro y ambas
aportan mas facilidades para dar el programa de formacion. La ventaja mas
obvia es que la mayoria de los empleados a formar pertenecen a esas
provincias, por lo tanto, se evitan muchos desplazamientos innecesarios. Y,
por otro, las aulas de formacién tienen el tamafio adecuado para acoger a un

namero concreto de personas.

Pero no solo es importante conocer la composicion de cada grupo segun qué
sesion, sino que, también, es necesario plantear como se van a repartir a lo

largo del periodo establecido™®.
b) Descripcion del contenido formativo

Como ya he comentado, MAPFRE considera muy importante inculcar los
valores empresariales que defiende entre sus empleados. Para ello, acude a
programas formativos que buscan trabajar y poner en practica todo tipo de
habilidades relacionadas con la actitud de los empleados hacia la empresa. El
programa ‘Mas Por Tu Cliente 2° es buen un ejemplo de ello.
Anteriormente, he mencionado que el analisis y la aplicacién de este tipo de
métodos formativos se realizan de manera conjunta, pero esto sélo ha sido asi
a partir del afio 2010. Los afos previos, este tipo de formacion se impartia por
departamentos o areas, de tal forma que los objetivos eran independientes.

* A Toledo acuden los empleados que pertenecen a las provincias de Toledo, Guadalajara,
Ciudad Real, Segovia y Avila, el resto, acuden a las sesiones programadas en Valladolid.

® Los meses de Junio, Julio y Agosto, junto con los festivos, quedan descartados del
calendario formativo porque la mayoria de los empleados se encontrara en periodo vacacional.
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A partir del afio 2010, los 6rganos centrales encargados de dirigir todas las
Direcciones Generales Territoriales decidieron introducir un cambio y, desde
entonces, las sesiones formativas por habilidades se analizan, preparan y
aplican de forma conjunta a todos los departamentos.
Segun las entrevistas que he podido realizar a la responsable de formacion,
este cambio ha sido muy favorable ya que, no so6lo ha permitido que los
trabajadores pongan en practica sus habilidades, que es el objetivo principal,
sino que, también, ha supuesto un incremento de sus conocimientos sobre la
organizacion al estar en contacto con personal de diferentes areas.
En el gréfico 3.2. se puede consultar una breve cronologia de todos estos
programas por habilidades que se han impartido desde el afio 2010, con su

fechay titulo.

Figura 3.2.: Programas por habilidades impartidos de forma conjunta
desde el afio 2010

2010 | § ' )
Gestion de ACTITUD VALORES
Desempefio | )
/" Y
2016 2014/2015 2013
Mas Por Tu Mas Por Tu LESCINET
Cliente 2 Cliente J
Q v

Fuente: Elaboracion propia, a partir de entrevistas personales a responsable de formacion.

El objetivo comun de todos ellos, es mejorar las habilidades sociales de los
asistentes, para crecer tanto personal como profesionalmente dentro de la
empresa.

Centrandonos en el presente plan, comprobamos que es una continuacion del
plan formativo pasado (Véase grafico anterior), por lo tanto, el contenido

formativo de ambos va a estar muy relacionado.
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Esto es asi porque, la mision principal de ambos programas, es saber
identificar el tipo de cliente, para adoptar una actitud o la postura adecuada

ante ellos.

Las tareas y los objetivos principales que se van a desarrollar en este programa
‘Mas Por Tu Cliente 2’ van a ser, por un lado, conseguir que los asistentes
expongan los conflictos que tienen que afrontar en su puesto de trabajo, y fuera
de ély, por otro, fomentar que actien con asertividad para poder resolverlos de
la mejor forma. También se les va a ensefiar a analizar a la otra persona, a
prever como va a responder o a actuar en una situacion asi. Todo esto
aplicable tanto para los clientes externos como para los internos, es decir, sus

compafieros de trabajo.

c) Metodologias docentes aplicadas

Los métodos docentes utilizados durante la sesion formativa ‘Mas Por Tu
Cliente 2’ permitieron a los individuos, no sélo adquirir conocimientos sobre
conceptos como la asertividad o la conflictividad laboral, sino que, también,
pudieron ponerlo en practica, mediante la aplicacién de diferentes técnicas
formativas. Estos métodos docentes aparecen representados a continuacion,
en el grafico 3.3. Se puede comprobar, asi, su heterogeneidad, ya que, se
combinan métodos mas tradicionales (como la clase magistral) con métodos

mas novedosos (como el role-playing).

La clase magistral, como método docente mas tradicional, permitié introducir
los conceptos basicos y las partes mas tedricas del curso. A pesar de no ser un
meétodo participativo, no puede ser eliminado del proceso de formacion, porque
permite obtener la informacion necesaria para, posteriormente, aplicar la parte
practica de la sesion. Ademas, permite un mejor seguimiento de la clase e

introduccién de las siguientes metodologias docentes.
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Figura 3.3: Metodologia docente empleada durante la sesion formativa

Dinamica Juego de
de grupo roles
Clase
magistral
Cuestionario Visionado
de videos

Fuente: Elaboracion propia, a través de la observacién directa de la sesion formativa el dia 16
de marzo de 2016.

En general, el método mas importante y, sobre el que se han sentado las bases
de la sesion, han sido las dinAmicas de grupo. Ya desde un principio, la
distribucién de los 16 asistentes en grupos de 4 personas, fomento la charla y
el debate, permitiendo a los asistentes desarrollar competencias de
comunicacion, flexibilidad y tolerancia a la tensién. De hecho, las partes mas
extensas de la sesion y las que mas interés crearon fueron esas, sobretodo,
donde se debatian temas muy concretos relacionados con la empresa.
Todas las actividades que realizaban, las ponian en comdn para,
posteriormente, sacar las conclusiones que mejor representaban la decision
global del grupo, algo que, también, generd controversias y/o discusiones.
En menor medida, se utilizaron una serie de métodos en los que el centro de
atencion de la actividad recae en el formando. En primer lugar, una simulacion
o role-playing, cuyo fin era desarrollar las competencias implicadas en la

resolucién de una situacion que se les plantea.

En segundo lugar, rellenaron un cuestionario sobre su forma habitual de actuar
en ciertas situaciones que, posteriormente, ellos mismos corrigen e interpretan.
El objetivo de este método es informar sobre valores y comportamientos
relacionados con la asertividad para que, posteriormente, puedan elaborar un

plan de mejora personal.
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Y, por ultimo, también se emplearon videos o audios durante ciertas partes de
la sesion, para ejemplificar el contenido o para jugar a detectar ciertas
situaciones conflictivas o formas de actuar frente a un tipo de cliente u otro, con

el posterior debate o extraccion de conclusiones.
d) Recursos o soportes utilizados

Para llevar a cabo el desarrollo del Plan de Formacién, se necesitd contar con
una serie de recursos (fisicos y tecnoldgicos) imprescindibles para ello. A
continuacion, en el gréfico 3.4, se resumen los diferentes tipos que se

utilizaron.

Figura 3.4: Recursos y Soportes empleados durante la sesion formativa

™

lo Diapositivas, reproducciéon de audios y

POWER POINT videos.
7 ~
MATERIAL DE * Rotuladores, boligrafos, cartulinas de
PAPELERIA colores, pancarta y folios.

/
-

¢ Guia de autorreflexion, documento sobre

MATERIAL ESCRITO técnicas asertivas, cuestionario y folletos

o /
.

.\‘

e Valladolid y Toledo.
e Pizarra, proyector, rotafolios, mesas y sillas.

AULA

o /

e

\‘
PROGRAMAS INFORMATICOS ® META4, Excel, Sharepoint y Outlook.
ESPECIFICOS DE FORMACION

Fuente: Elaboracion propia, a través de la observacién directa de la sesion formativa el dia 16

de marzo de 2016 y de entrevistas a la responsable de formacion de la DGT Centro.

El programa Power Point que se proyecté durante toda la sesion, fue la base
sobre la que se desarrollé el contenido formativo a través de la clase magistral.

Permitio exponer, de forma visual, clara, directa y ordenada todos los temas.
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Ademas, este recurso ayudo a introducir cierta dinamica en la clase, a partir de
la reproduccion de videos, audios o referencias cuya consulta era necesaria

realizarla a través de paginas web.

Pero el Power Point no fue el Unico elemento que ayudd a crear un orden y una
secuencia en el contenido sino que, durante toda la sesion, se fue haciendo
entrega de una serie de fotocopias compuestas por actividades o tareas que
ayudaron a poner en practica el tema que se estaba tratando en cada cuestion,
eliminando, asi, la monotonia de la clase magistral. Todos estos documentos,
se pueden consultar en los anexos V al VII de este Trabajo de Fin de Grado.
Los materiales de papeleria se utilizaron durante las actividades grupales y
fueron clave para elaborar, de una forma mas sugestiva y entretenida para los
asistentes, todas las practicas o cometidos que se les encomendaron.
El aula, elemento imprescindible para impartir la sesion, se encontraba en el
propio edificio donde los empleados trabajan, tanto en Valladolid como en
Toledo. Equipada con todo lo necesario: una pizarra que permitié adaptar las
explicaciones, un rotafolios que se emple6 a la hora de realizar una actividad
practica y que quedo representada durante toda la sesién, un proyector que
permiti6 exponer las presentaciones por ordenador y las mesas y sillas
necesarias para repartir a los asistentes en grupos.

La distribucién del aula estaba formada por una serie de mesas dispersas por
toda la sala que rompen con la apariencia de formalidad y promueven la
interaccidn entre los asistentes y el formador. Cada mesa representa un grupo
compuesto por cuatro personas que pertenecen a diferentes departamentos y

cuyas personalidades son muy dispares.

Por ultimo, es necesario mencionar la trascendencia que tuvieron una serie de
programas informaticos a la hora de elaborar la parte logistica del plan
formativo. Sharepoint y Meta4, programas especificos de formacion, son bases
de datos que recogen toda la informacién necesaria sobre el expediente de
formacion de cada empleado. Y, por otro lado, las hojas de Excel y el Outlook.
El primero se empled para elaborar las sesiones y los grupos que iban a
corresponder a cada una y, el segundo, fue el elemento principal de

comunicacién, a través del cual, la responsable de formacién se puso en
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contacto con todos los asistentes y con sus superiores para convocar cada

sesion formativa.

3.3. Implantacion y Desarrollo del plan de Formacién ‘Mas Por Tu
Cliente 2’
El 16 de marzo de 2016, tuvo lugar la segunda sesién formativa del programa
‘Mas Por Tu Cliente 2’ en el edificio MAPFRE de la Avenida Zamora en
Valladolid. El curso se impartié durante, practicamente, toda la jornada laboral.
Comenzé a las 10 de la mafana y se prolongd hasta las 6 de la tarde,
contando con una serie de intermedios. A través de la observacion directa,
desarrollo a continuacion, de forma ordenada y clara, como se estructurd la
sesion formativa y cuéles fueron los contenidos y las actividades que tuvieron

que realizar los asistentes.

Para facilitar la explicacion, en el anexo IX, adjunto un cronograma de la sesion
gue resume todo lo necesario. Ordenadas en funcién del tiempo, se distinguen
hasta 7 partes, las cuales, a pesar de utilizar diferentes métodos docentes,
recursos y buscar, de forma particular, diferentes objetivos, confluyen en la

consecucion de los mismos fines formativos (Véase anexo 1X)

3.3.1. Desarrollo del plan de formacion ‘Mas Por Tu Cliente 2’

a) La presentacion

A las 10 de la mafiana los 16 asistentes comienzan a llenar el aula y a sentarse
en grupos de 4 personas, segun indicaba la diapositiva que se proyectaba en

un Power Point.

La coach, como instructora de la accion formativa, inicia la sesion realizando
una breve presentacion personal para que, posteriormente, todos los asistentes
realicen lo mismo. La idea es que cada uno realice una breve presentacion y
comunique a la clase cual es su papel en la empresa, de esta forma, todos
comienzan a sentirse mas comodos para participar e intervenir. A continuacion,
mediante una serie de diapositivas, se da a conocer la estructura que se va a
seguir durante el curso formativo y se enumeran los principales objetivos a

consequir.
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b) El Recordatorio: reconocer diferentes perfiles de clientes

Para comenzar, los formandos se someten a una prueba de memoria
denominada ‘El Impacto de nuestra relacion con el Cliente’. El objetivo de esta
prueba es comprobar cuanto recuerdan los asistentes sobre el contenido
formativo de los cursos por habilidades a los que han asistido los ultimos 6
anos.

La prueba consistia en identificar, de forma individual, una serie de imagenes
qgue representaban el contenido o la idea principal de cada curso. El anexo V
proporciona el ejercicio que tuvieron que desarrollar y, hago especial hincapié,
en la tabla que se encuentra al final porque, sobre ella, van a trabajar durante
practicamente toda la sesion. Una vez terminado el ejercicio, lo ponen en
comun con todos los miembros de su equipo y, posteriormente, con el resto de

la clase.
c) Los conflictos: conocer los principales problemas

El propésito de esta tercera etapa es saber identificar cuales son los conflictos
personales que hace frente cada uno diariamente, y como pueden influir en el
ambito laboral. De esta forma, si consiguen detectar cuales son, y trabajar para
resolverlos correctamente, podran evitar muchas situaciones conflictivas. Para
ello, de forma individual, los formandos citan en una lista cuéles son esos
conflictos,  diferenciando los personales de los  profesionales.
Posteriormente, todos los miembros exponen sus ideas y sus razones al grupo,
con el fin de elaborar una lista conjunta que represente los conflictos mas
reiterados o que consideran mas importantes los miembros de cada equipo.
Tras haber elaborado la lista, escriben los conflictos en cartulinas de diferentes
colores, con el fin de identificar a cada equipo. Si consultamos los anexos X y
Xl, aparecen los rotafolios que resumieron las propuestas distinguiendo, en
funcién del color, los conflictos elegidos. Cada uno tuvo que ser expuesto por

un miembro del equipo y debatido con el resto de la clase.

Durante esta parte de la sesion, la formadora di6 mucha importancia a que
profundizaran en los conflictos profesionales, en los del propio puesto de

trabajo, en la relacidbn con sus compafieros, con los departamentos, con sus
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superiores... entre otras, con el fin de conocer las inquietudes o las situaciones
dificiles que deben de afrontar los empleados en su empresa. La instructora de
la accion, se encargaba de dar soluciones a los mismos hablandoles de la
importancia que tiene el control emocional e, incluso, el lenguaje corporal que

se debe adoptar en este tipo de situaciones (Véase anexos X y Xl)
d) La comunicacion: una herramienta para solucionar conflictos

Como parte menos practica o dindmica, se incluyen una serie de diapositivas
que tratan el tema de la comunicacion y su importancia a la hora de resolver
cualquier conflicto. Para dar un ejemplo de ello, se reproduce a la clase una
conversacion entre un cliente con mucha prisa al que su coche le ha dejado
tirado, y una empleada de MAPFRE que se encarga de asistir telefébnicamente.
La intencién es, que sean capaces de detectar en qué punto de la conversacion
la empleada pierde dicho control emocional y, como consecuencia, se pierde

una buena comunicacion con el cliente.
e) Simulacion de situaciones reales de conflicto

Se emplea la técnica de role-playing para representar una posible ‘situaciéon
dificil’ entre un cliente insatisfecho y un gestor comercial. Dos asistentes,
elegidos por la instructora, son los encargados de llevarlo a cabo. El hecho de
que uno de los intérpretes fuera una gestora comercial, ayudo a que la escena
fuera mas realista e incluso pudo demostrar a sus compafieros como maneja
ella este tipo de situaciones. La escena se desarrollo de la siguiente forma:
‘Un cliente muy descontento acude a una oficina comercial de MAPFRE para
presentar una queja sobre el mal servicio que ha recibido. El problema es que,
segun el cliente, MAPFRE no ha cubierto un siniestro que tuvo en su hogar vy,
por lo tanto, viene a reclamarlo. La gestora comercial, se muestra en todo
momento receptiva y le explica, de la mejor forma, que en su contrato existe el
llamado ‘infraseguro*”’y que ese es el motivo por el cual el siniestro no ha sido
cubierto en su totalidad. El cliente no se lo pone facil y no se muestra de

acuerdo.’

7 Situacion gue se produce cuando el valor del objeto asegurado es superior al capital
asegurado.
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Durante la escena, los asistentes intentan detectar en qué momento la gestora
comercial pierde el control o como, en este caso, resuelve el conflicto. De paso,
comprueban qué tareas 0 qué objetivos deben de tener en cuenta las personas

que trabajan en el departamento comercial.

Tras esto, se di0 paso a que todos y cada uno de los asistentes expusieran los
conflictos o las ‘situaciones dificiles’ que tienen que hacer ellos frente en su
puesto de trabajo. Fue una parte que se prolong6é bastante y que provoco
muchos debates sobre cuestiones profesionales y sobre las posibles mejoras
que puede hacer la empresa para evitar estas acciones. La instructora de la
accion formativa fue tomando nota de cada una de ellas, de tal forma que,
como mediadora y comunicadora de la accion formativa, informard a los
organos centrales y directivos de la empresa, todas estas inquietudes y

preocupaciones de los empleados.
f) Aprender a ser asertivos

Una vez que han detallado todos los conflictos, van a aprender técnicas para
resolverlos de una forma asertiva’®. Es muy importante educarles en estos
términos ya que, actuar de una forma asertiva, ayuda a crear un buen clima
laboral y esto, a su vez, repercutira favorablemente en los resultados globales

de la empresa.

Para ponerlo en practica, a continuacién, entre toda la clase, elaboran una
pancarta (Véase anexo Xll) donde se relacionan una serie de caracteristicas
con los 4 perfiles principales que ya han sido mencionados en el anexo V:
practico, audaz, amigo y légico. La idea o el objetivo de esta actividad consiste
en reconocer qué tipo de perfil se puede acomodar mejor a la persona con la
gue estamos teniendo una situacion dificil, de esta forma podemos prever
como va a actuar y responder o adaptarnos acorde a su personalidad, para
resolver el asunto de una forma asertiva, es decir, dando tu opinion y
respetando la de tu oponente. Mediante la resolucion de la pancarta, van
identificando la actitud, el tono de voz, las frases que puede utilizar o, en

general, el comportamiento que suele tener ese tipo de persona.

18 Segun el Diccionario de la RAE, asertivo, se dice de una persona que expresa su opinion de
manera firme.
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Nuestra forma de actuar serd la mas correcta para zanjar el asunto y para

evitar mas conflictos en un futuro (Véase anexos V y XII)

Para profundizar aun més sobre este concepto, a continuacion, los asistentes
resuelven un cuestionario personal de 60 preguntas sobre diferentes
comportamientos o formas de actuar. Una vez hecho el cuestionario, pueden
consultar los resultados y, como muestra el anexo VII, un gréfico les indica el
nivel de asertividad que tienen en funcion de las respuestas dadas. Esta es una
técnica que les ayudo a reflexionar y a razonar sobre sus comportamientos v,
quiza, a replanteéarselos (Véase anexo VII). Y, por ultimo, en el anexo VIlI, se
pueden consultar una serie de ejemplos sobre técnicas o métodos asertivos
que tuvieron que leer y resumir de forma grupal. A cada equipo se le asigno un

ejemplo para que, posteriormente, expusieran a la clase.

Toda esta variedad de actividades y métodos docentes ayudan a ahondar en
uno de los puntos mas importantes del curso. Es esencial que queden muy
claras estas ideas y que comprueben lo importante que es llevarlo a la practica,

no so6lo en el aula si no, sobretodo, fuera de él.

Con esta fase se da por finalizada la imparticion de todo el contenido formativo
previsto, pero, para cerrar completamente la sesion, se sintetiza en una ultima

etapa, todo lo aprendido durante ese dia (Véase anexo V)
g) Resumen de contenidos

Para finalizar la sesion ‘Mas Por Tu Cliente 2’ se realizd, por un lado, un
resumen general de todo el contenido que se ha impartido y, por otro, se
enumeran las principales conclusiones que se pueden sacar de todo lo
aprendido. La instructora cierra la sesion con una breve reflexion y les encarga
una serie de misiones que tendran que poner en practica en su dia a dia. Y no

s6lo en el ambito laboral sino, también, en el personal.
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4. PRINCIPALES CONCLUSIONES

El objetivo inicial de este trabajo era doble. Por un lado, presentar una
panordmica general de la politica de formacion de los empleados en las
empresas. Por otro, ilustrar la anterior parte conceptual con un plan de

formacion de una empresa real: Mapfre Seguros.

De esta forma, hemos podido comprobar cémo ha evolucionado la formacion
del empleado a lo largo de la historia, desde sus inicios hasta la actualidad y
hemos visto como, durante las Ultimas décadas, han surgido nuevos métodos
formativos que ensefian al empleado, de una forma diferente, nuevos valores y
actitudes frente al trabajo y, ademas, como contribuyen a que las empresas
creen y mantengan una mano de obra flexible capaz de competir en un entorno
cada vez mas cambiante. Precisamente por eso, debida a la rapida evolucion
de la sociedad, a la apariciobn de numerosas innovaciones en, practicamente,
todos los sectores y al constante cambio al que estamos sometidos, las
organizaciones tienen un reto: adaptarse a este ritmo de cambio. Ademas,
también hemos podido analizar el concepto que dan algunos autores, asi
como, los beneficios y las limitaciones que aporta y supone invertir en la

formacion del empleado.

Para atender al segundo de los objetivos propuestos, hemos tratado la
importancia que tiene elaborar un plan de formacion acorde con los objetivos
estratégicos de la empresa. En particular, gracias a MAPFRE, hemos podido
vivir en primera persona, con observacion directa, como desarrolla un plan de
formacién una empresa de su envergadura, como invierten su dinero vy,
sobretodo, su tiempo en disefarlo y qué consecuencias tiene su aplicacion.
Ademas, hemos seguido una accion formativa diferente a la tradicional, donde
el debate y las reflexiones convierten a los trabajadores en los verdaderos
protagonistas de este tipo de accion formativa.

El objetivo que hemos querido conseguir es, principalmente, presentar la
formacion del empleado desde un punto de vista practico, mediante la

exposicion de un caso real de una accion formativa caracterizada por fomentar
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las habilidades sociales de sus empleados, en concreto, la asertividad y la

resolucién de conflictos. Temas claves en la gestion de empleados y/o equipos.

Por otro lado, con este trabajo, hemos querido aportar el lado positivo de la
formacion y demostrar sus beneficios para la sociedad en general y, mas
concretamente, para las empresas y los trabajadores y para la Universidad,
como institucion que se encarga de formar a los futuros profesionales de las

organizaciones.

Desde una perspectiva mas global, cuando medimos el nivel o la calidad de
vida de un pais, estamos utilizando una serie de indices relacionados,
generalmente, con la economia y la educacion. A lo largo de la historia, los
paises han ido creando su Estado de Bienestar particular, el cual incluye, la
defensa nacional, la sanidad, las infraestructuras y, el que nos incumbe, la
educacion. Gracias a él, los paises han provisto a la poblacién de los
elementos basicos para que una sociedad prospere y evolucione acorde con el
resto. Pero, la formacion o la educacion, no sélo contribuye, positivamente, a la
evolucion de la sociedad. El hecho de que las personas se sientan capaces,
preparadas, polivalentes y dispuestas a seguir aprendiendo a lo largo de su
vida, mejora su estado personal, proporciona felicidad y bienestar y es una

fuente de motivacion y crecimiento personal.

Desde la perspectiva empresarial, el hecho de tener trabajadores mas
cualificados y preparados, repercute, de forma muy positiva, en toda la
sociedad porque, las empresas, crearan productos y servicios de calidad que
mejoran la vida de las personas y, esto, sélo se puede conseguir mediante un
aprendizaje constante y el trabajo en equipo de un conjunto de personas.
Ademas, la existencia de las empresas es vital para el funcionamiento de
cualquier sociedad, y la supervivencia de una empresa depende, en gran
medida, de sus trabajadores. Por ello, hacemos tanto hincapié en las ventajas
de la formacién, tanto para la empresa como para el empleado que la recibe.
Por lo anterior, con este trabajo se quiere llamar la atencién al tejido
empresarial para que consideren clave este tipo de politica, considerandola una

inversion mas que un coste.
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Desde la perspectiva de las Universidades, como instituciones de formacién
superior, también deben tener en cuenta muchos aspectos que se mencionan
en este trabajo, ya que son las encargadas de formar a posibles candidatos de
los procesos de seleccion de las empresas. En este caso, habria que mirar qué
repercusion tiene éste trabajo desde dos puntos de vista. Por un lado, se puede
ver como una ayuda o apoyo a los profesores de la instituciébn para que
conozcan la gran variedad de metodologias docentes que existe y que, quiza,
pueden implementar en su docencia. Pero, desde otro punto de vista, también
puede ejercer cierta influencia el plan de formacion por habilidades que hemos
desarrollado. Si tomaran nota del mismo y aplicaran un programa de formacion
de este estilo entre los profesionales de la Universidad, se lograria inculcarles
ciertos valores para la resolucion de conflictos que podrian aplicar,
posteriormente, en su rutina laboral y, también, en el terreno personal. En su
situacioén, los profesores aprenderan a manejar situaciones conflictivas dentro
del aula, pudiendo los alumnos tomar como referencia su capacidad para
resolverlos. Esto es asi porque, en muchas ocasiones, las personas tendemos,
implicitamente, a copiar el comportamiento de aquella persona que nos ha
parecido Gtil. De hecho, los alumnos siempre recordamos al mejor profesor que
hemos tenido y, en ocasiones, tendemos a copiar su actitud o los valores que
nos ha inculcado. Por lo tanto, estariamos aplicando, indirectamente, nuevos
conocimientos y habilidades sociales en los alumnos de la Universidad. En
conclusion, los profesores son un ejemplo para los alumnos. Si consiguen
demostrar ciertas habilidades sociales, los alumnos podrian aplicarlo de alguna
forma en su dia a dia o, incluso, podrian recordarlas para aplicarlo en sus
puestos de trabajo futuros, independientemente del tipo de organizaciéon donde

lo vayan a desempeniar.

Por dltimo, desde la perspectiva particular de MAPFRE, cabe mencionar que
este trabajo, también, repercute de una forma muy positiva en esta
organizacién, ya que nos ha demostrado la importancia y la dedicacion que le
ponen a la formacién de sus empleados. Como he podido presenciar y
observar de forma directa, el desarrollo de una de sus sesiones formativas,
puedo decir que, sus trabajadores, aprecian el tiempo que invierte en gestionar

estas acciones, ya que son participes activos en ellas, ademas de conseguir
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mejorar su capital humano y, con ello, sus oportunidades profesionales dentro

de la empresa.

Con todo lo anterior, se destaca la necesidad de que las personas, a lo largo de
nuestra vida, no deberiamos dejar nunca de aprender y, no sélo en el aspecto
laboral, que nos permite desarrollarnos como profesionales sino, sobre todo, en
el personal. La formacidon nos permitird progresar, crecer, enriguecernos en

cualquier ambito, abriendo nuevas puertas que sin ella no existirian...
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6. ANEXOS

Anexo |: Implantacién de Mapfre en mercados internacionales
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Fuente: Documento interno proporcionado por Mapfre.
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Anexo II: Universidades Corporativas en Espafia

ACS

Asepeyo

AVIVA 4

Banco Santander. Santander Universidad Corporativa
Banesto

BBVA

Caixanova. Unova

Caja Madrid

Cluster de Empresas de Automocién de GALICIA - Universidad
Corporativa CEAGA

10. Decathlon

11. Endesa

© © N o a0 bk~ w Dd PR

12. Everis

13. Ferrovial

14. FNAC Espaia

15. Gas Natural — Fenosa. Gas Natural Corporate University
16. Iberdrola

17.NH

18. PriceWaterhouseCoopers

19. Telefénica. Universitas Universidad Corporativa

20. T-Systems

Fuente: Cluster de Empresas de Automocion de Galicia
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Anexo lll: La formacion, pieza clave en el ADN de MAPFRE
Articulo publicado en la revista El Mundo de MAPFRE, Tercer Trimestre

2012

PERSONAS MAPERE

No es posible que una empresa avance si no lo
hacen al mismo tiempo sus empleados. Una
buena formacién es sinénimo de calidad en el
trabajo y de éxito empresarial. Esta es la visién
de MAPFRE, y por ello la formacion es una
pieza fundamental, inherente a la estrategia
corporativa del Grupo, algo que ha permitido

articular el desarrollo profesional de directivos,

empleados y colaboradores.
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Responsables de
Formacién Corporativa,
Divisién Negocios
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Globales y Division

Seguro Espafa.
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pieza clave en el ADN
de MAPFRE

Texto Pilar Abad y Racel Ramos Fotos Alberto Carrasco

I\/I as de un millén de horas en formacion,

10,4 millones de euros invertidos
(un 24 por ciento mas

que en el afio anterior) y un total de 161.000
inscripciones a programas para empleados
de todo el mundo en 2011. Son sélo cifras,
pero permiten darse cuenta de la importancia
que para MAPFRE tiene la formacion, que
forma parte ya del ADN del Grupo. &Y qué
hay detras de estas cifras? Un ilusionante
proceso de mejora continua, muy dinamico,
gue se inici6 hace ya afios, y que ha ido
forma

evolucionando de paralela al

desarrollo del Grupo, contribuyendo a

impulsar el crecimiento

ELMUNDO DE MAPFRE/TERCER TRIMESTRE 2012

profesional y personal de las personas que lo
integran.

Desde siempre, la capacitacion de sus
directivos, empleados y mediadores, entendida
como la transmisién de conocimientos y el
desarrollo de habilidades, ha sido prioritaria para
MAPFRE, pero en la Gltima década ha recibido
un impulso definitivo.

En el afio 2008, ademas, se inici6 una
nueva etapa con el disefio de las lineas que
marcarian el modelo de formacién de
MAPFRE, un modelo global, alineado con la
estrategia del Grupo, que integra bajo una
todas las actividades

politca comun

relacionadas con la formacién y que busca el

compromiso de los propios directivos y
empleados en sus procesos de formacion y
aprendizaje.

Se trata de un hito decisivo, ya que es a
partir de ese momento cuando las areas de
formacion de todos los paises comienzan a
trabajar en la misma direccion,
aprovechando sinergias y utlizando un
lenguaje y procedimientos comunes. Este
modelo  pretende  desarrollar  planes
transversales para toda la organizacion,
compartir buenas practicas e innovar.

Otro paso adelante importantisimo en la
evolucion de la formacion en MAPFRE se da
en 2012, con la puesta en marcha del nuevo
Centro de Formacion, un lugar de referencia
para la formacién de empleaddggy directivos
del Grupo, y el germen de su futura

Universidad Corporativa.
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accion formativa de acuerdo a sus
necesidades, con una media de 30 horas
anuales de formacion por empleado.

En un Grupo multinacional como es
MAPFRE, la formacion comercial es el
pilar clave para el desarrollo del negocio:
la venta de productos y servicios,
incluyendo programas con contenidos
comerciales sobre técnicas de venta y
herramientas de fidelizacion.

La formacion técnica, que se imparte
principaimente por formadores intemos,
es la que representa mayor volumen de
actividad e incluye todos los contenidos
técnicos de cada negocio.

La fomnacion transversal es la mas
global e institucional. Esta destinada a todos
los colectivos y busca desarrdlar

Los grandes ejes En MAPFRE a

El modelo esta disefiado en tomoacinco 1@ pincipal herramicnia af habilidades, transmitir la cultura MAPFRE,

grandes ejes, segln el colectivo al que se
dirige y la naturaleza de los contenidos

potenciar la integracion y el intercambio de
buenas practicas y ofrecer a toda la

0y no organizacién una visién general de MAPFRE
y de los objetivos estratégicos en cada pais.
En esta formacion se integran también la

fomativos: formacion para la direccion,

programas de desarrollo, formacion técnica se considers un o

o

sto, sino
de cada negocio, formacion comercial y
formacion transversal.

El proceso formativo en MAPFRE, o

e fnversion. Aden formacion en idiomas, la ofmatica y la

formacion basica obligatoria.

il Con apoyo d

ademas, esta diseflado segin el puesto
de trabajo de cada empleado, con el
objetivo de ayudar a la mejora de su
desempeiio. Este modelo potencia
también la innovacion y el intercambio de
buenas practicas, algo que enriquece la
cultura corporativa de la compaiiia y que
sdlo es posible en un Grupo multinacional,
con presencia en 46 paises.

Pese a esa dimension y complejidad,
desde Recursos Humanos se esta
trabajando para que los casi 35000
empleados de MAPFRE tengan a su alcance
un modelo comin con contenidos que les
ayudaran a desarrollarse profesionalmente y
a potenciar sus habilidades en funcion de su
puesto de trabajo, area o unidad. Todos los
empleados estan involucrados en planes de
formacion y casi la totalidad de la plantilla ha
recibido durante el dltimo aio alguna

Dentro de la formacion transversal se
esta desarrollando en estos momentos un
proyecto estratégico: el proyecto Actitud

< MAPFRE
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¢ Como se o

(nimero 76 de El Mundo de MAPFRE), que
pretende potenciar nuestros valores. Este
proyecto ha comenzado a implantarse en
Espaiia y se extendera al resto de paises en

los que el Grupo esta presente.
Vocacion multinacional

Otro de los pilares del modelo
formativo son los programas de desarrallo
que se realizan en todos los paises. A
nivel MAPFRE
actualmente con cuatro programas de
este tipo, abiertos a empleados de todo el
mundo, que han sido identificados
atendiendo a criterios objetivos. Dichos
programas se imparten en Espaia, en

corporativo, cuenta

inglés y espaial, siempre en colaboracion
con universidades y escuelas de negocio
de prestigio, entre las que destacan el
Instituto de Empresa, Harvard University,
Oxford Leadership Academy o ESIC.
Estos programas son:
= MAPFRE INTEGRATION
PROGRAM (MIP) (impartido
eninglés).

En MAPFRE la formacién es una gran area
clave dentro de Recursos Humanos,
alineada con el negocio, y cuenta con un
gran equipo de profesionales en todos los
paises y Unidades. Elvira Arango,
Subdirectora General Adjunta de RR.HH.
(area de Formacién y Desarrollo), es la
responsable de la direccion de esta funcién
a nivel global. Adicionalmente, cada
entidad y pais cuentan con su responsable
de formacion y sus equipos de formadores.
Para MAPFRE, la formacién es la principal
herramienta al servicio del desarrollo de los
profesionales del Grupo. Se trata de trabajar y
aprender al mismo tiempo, y asi conseguir
tener a los mejores profesionales y contribuir a
la construccion y crecimiento de una empresa
mejor entre todos los empleados y directivos
que la forman. Porque es muy importante
sefialar que en MAPFRE la formacién se
concibe como una

rganiza en MAPFRE el proceso de formacion?

inversion, y no como un gasto.

Algo destacable también, y que diferencia
a MAPFRE de la gran mayoria de
organizaciones, es la gran implicacion del
primer nivel directivo en los programas de
formacion en todos los paises y, de forma
especial, en los diferentes programas
corporativos.

Los directivos, jefes y mandos estan
involucrados en el desarrollo profesional y la
formacién de sus empleados y éstos, a su vez,
son también responsables de su propio
desarrollo. Es un modelo bidireccional en el
que las necesidades formativas se definen
entre el propio empleado y su responsable, de
acuerdo a la politica general de la compafia y
de Recursos Humanos. Es légico, por tanto,
que en MAPFRE se haya apostado siempre
por la formacién interna, como lo demuestra el
hecho de que represente entre el 60 y el 75
por ciento de los programas formativos.

Seguro Espana: apuesta
permanente por la formacion

La Division Seguro Espafia ha hecho
una apuesta permanente por la
formacion, de la que es clara muestra
la inversion destinada a este capitulo
en 2011: casi cinco millones de euros.
Dispone de un equipo de mas de 60
profesionales y cuenta con el apoyo y
la colaboracién de externos para
acciones especificas.

Dentro de las lineas de actuacion
marcadas para los ejercicios 2011-2012,
se contemplan programas derivados de
la estrategia empresarial, orientados al
crecimiento de primas y a la retencion

EL MUND O DE MAPFRE f TERCER TRIMESTRE 212

Ceniro de

Formacion

Responsables de Formacioén Seguro Espana.

especializado. En la Divisién Seguro

compromiso permanente con la
innovacion y el desarrollo profesional
de los empleados.

Es de destacar que el disefio de cada

Espafia, todo el equipo de formacion se
ha certificado en gestién y disefio de la
formacién en un curso de Formador

accion formativa estratégica recae en el Experto, cuyo titulo otorga la
- declientes, asicomoal —equipo de formacion interna, altamente  Universidad Complutense de Madrid.
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El esquema de formacion en MAPFRE.

F. DIRECTIVOS

PROGRAMAS DESARROLLO

= INTERNATIONAL MANAGEMENT

DEVELOPMENT PROGRAM (IMDP)

(impartido en inglés).

= PROGRAMA DE

DESARROLLO DIRECTIVO

(PDD) (impartido en espaniol).

m AVANZA CON MAPFRE
(impartido en espafiol).

En 2012 estan participando en dichos

PERSONAS MAPFRE 13

(efom@cion). Cada aiio se desarmollan en todos los

pafses a través de esta plataforma
numerosos programas de formacion que
permiten transmitir la cultura, los principios y
las politicas de MAPFRE. Hay paises como
Brasil o Venezuela que cuentan con plata-
formas e-learning propias, ademas de la

corporativa.

MAPFRE cuenta con mas de 160
programas, algunos con versiones en
diferentes idiomas: espafiol, inglés, turco,
portugués y chino. Entre ellos destacan el
Programa de Control Conoce
MAPFRE o el Cadigo de ética. En conjunto,
la formacién e-learning supone el 24 por

76 por

Interno,

ciento, frente al ciento de la

presencial.

En su apuesta por la formacion,
MAPFRE ha inaugurado este afio el
nuevo Centro de Formacion MAPFRE,
un campus situado en el Monte del
Pilar (Madrid) que esta llamado a ser el
lugar de referencia para la formacion
de empleados y directivos del Grupo, y
que se constituye como el germen de
la futura Universidad Corporativa
MAPFRE.
El centro tiene capacidad para formar
simultaneamente a mas de 500
personas y entre sus objetivos figuran:

« Potenciar la cultura corporativa

y los valores de MAPFRE

fomentando el intercambio de

Centro de Formacion MAPFRE, un campus Unico

distribuyen en dos edificios con un total
de 19 aulas. En el Edificio 1 se
encuentra la zona institucional,
diversas salas de reuniones y una sala
de Consejo. Ademas, esta zona
dispone de un workcenter para los
empleados que se alojan en el centro y
varias aulas de trabajo y reuniones. El
Edificio 2 cuenta con un saldn de actos
con aforo para 170 personas y diversas
aulas de formacioén, entre las que se
encuentra un aula especifica creada a
semejanza de una oficina MAPFRE,
destinada a la formacidn comercial.
Asimismo, el Campus Monte del Pilar
dispone de una zona residencial con

programas mas de 75 empleados de Brasil,
Colombia, China, Estados Unidos, Espafia,
Filipinas, Portugal y Reino Unido.

A esta vocacion intemacional contribuye,
en gran medida también, la Plataforma

corporativa e-learning de MAPFRE

presenci: en 46 palses

TERCER TRIKESTRE 2M2fEL MUNDO DE WAPFRE

conocimientos, compartiendo las
mejores practicas y desarrollando
proyectos innovadores.
« Favorecer la consecucion de
los objetivos del negocio.
« Contribuir al desarrollo
profesional de los empleados y
colaboradores, tanto en el ambito
nacional como internacional.
« Crear un espacio comun de
encuentro entre los empleados de
diferentes negocios y procedencia
geografica, en un entorno que
fomente el aprendizaje y la
transmision del conocimiento.
El campus cuenta con los mas
avanzados medios tecnoldgicos y
audiovisuales, y sus instalaciones se

medio centenar de habitaciones.

El origen del actual Centro de
Formacion MAPFRE Campus Monte
del Pilar se remonta al afio 1999,
con la creacion del Centro
Internacional de Formacién de
Directivos, que nace para transmitir
la estrategia y la cultura empresarial
a todos los empleados de todos los
paises en los que MAPFRE esta
presente.

La inauguracién de este centro
corrié a cargo del anterior Presidente
de MAPFRE, José Manuel Martinez,
y contd con la presencia, entre otros,
de nuestro actual Presidente,
Antonio Huertas.
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Anexo IV: Ejemplo para diferenciar los conceptos de Mentoring y

Coaching.

‘Imaginemos que usted necesita aprender a montar en bicicleta. Un Coach le
permitira descubrir si posee o no el suficiente equilibrio para no solo andar en
bicicleta, sino también en motocicleta, para pasear en patines, etc. Le ensefiara
ejercicios para desarrollar su equilibrio en general. Le puede indicar las
diferentes partes de una bicicleta. Le puede explicar los beneficios de una vida
sana y de andar en bicicleta pero, ni se va a montar en bicicleta con usted, ni le
va a ensefar a reparar un pinchazo, incluso es posible que fisicamente no sea
capaz de recorrer ni un km en bicicleta.

El Coach no tiene porqué haber sido ciclista, su funciéon es desarrollar sus
habilidades para montar en bicicleta, no ser un gran ciclista. Es en este
momento cuando necesitara de un Mentor que se suba en una bicicleta al lado
de usted con la suya, que pedalee con usted (no por usted), la primera vez que
pinche una rueda, el se la arreglara, pero mas importante aun, le ensafara a
arreglarla, y le orientara cuando usted tenga que arreglar los proximos
pinchazos y, por supuesto, ird a recorrer kildbmetros y kildmetros a su lado en
bicicleta’

Consultar enlace para profundizar en la materia:

https://www.youtube.com/watch?v=lunfwUW-htA

Fuente: http://xn--alejandrofaria-2nb.com/coaching-y-mentoring/
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Anexo V: Prueba de memoria
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Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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Anexo VI: Cuestionario de asertividad

s PO ©
maés { &% MAPFRE

por t CLIENTE -:; ofe”

T o

1. Cuestionario: ASERTIVIDAD

Frente a cada una de las frases propuestas, ponga una cruz en cada una de las columnas, teniendo
en cuenta que:

3 Muy a menudo Si corresponde a un comportamiento habitual por su parte.

2 Alguna vez Si corresponde a un comportamiento ocasional.
1 Si corresponde a un comportamiento muy ocasional
relacionado con ciertas situaciones especificas.
y
0 Nunca Si no corresponde a su comportamiento o es verdaderamente muy
excepcional.
I
N
28 2L g
<
o 2 4
N FRASES === g &
2| O g z
<=

)

b

1 | Acepto lo que me han pedido aunque tengo ganas de negarme

2 | Me gusta mandar a los demas

Para las peticiones dificiles, utilizo la sugestion. Esto me evita hacerlas
directamente y recibir una negativa.

4 | Cuando quiero algo, lo pido

5 | Cuando alguien o algo me disgusta, lo digo

Si yo no tengo una opinion, generalmente, soy del mismo parecer que mi
interlocutor

7 | Me gusta actuar a través de un intermediario

8 | Doy mi opinién sea cual sea la opinién de los presentes

9 | Yo dejo hablar a los otros antes de comprometerme

10 | Cuando me enfrento a una nueva tarea, tengo miedo de hacerla mal

11 | Siempre llevo la contraria

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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o .':.‘ s
mas : &t

X
B

por 1u CLIENTE  ¢gsg8 o’f’

@
MAPFRE

12

TOgse®
Me fio de la gente a priori.

13

Me cuesta ceder, aunque sea en un simple detalle, cuando otro tiene la
culpa

14

Me gusta actuar como confesor/a. Asi siempre puedo prestar ayuda

15

Soy timido/a y a menudo me bloqueo cuando tengo que hacer una
peticion dificil

16

Estoy contento/a y tranquilo/a sea quien sea mi interlocutor.

17

Me pongo nervioso/a facilmente.

18

Soy astuto/a y habil manejando a la gente.

19

Huyo de las dificultades.

20

Acepto facilmente a los demas sean como sean.

21

Me gusta jugar con "las cartas sobre la mesa".

22

Cuando algo me irrita, estallo.

23

Soy adulador/a, sé que es la mejor manera de obtener lo que uno quiere.

24

Prefiero callarme que entrar en conflicto con alguien.

25

Me angustia decir que no.

aVay 26

Me acepto tal como soy, sin disimular mis sentimientos.

27

Manejo la ironia con facilidad.

28

Tengo facilidad para hacer que los demas intervengan cuando no tengo
ganas de dar mi opinidn.

29

Discuto duramente con los que me rodean.

30

7
Me tomo la revancha cuando alguien se aprovecha de mi.

31

Me considero listo/a.

32

Sé sacar partido del sistema cuando lo conozco.

33

Soy eficaz.

34

Prefiero callarme si noto que los demas no estan de acuerdo conmigo.

35

Me atrevo a plantear mis desacuerdos con los demas tranquilamente y sin
pasion.

36

Me comporto con la gente sin ningiin complejo.

37

Hablar en publico no es incémodo para mi.

38

Creo que para conseguir el éxito es necesario imponerse a los demas sin
debilidad.

39

Me siento incomodo/a al expresar mis opiniones delante de la gente que
no conozco.

40

Manejo el tinglado ya que creo que es una buena forma de conseguir mis
propositos.

w

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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por i CLIENTE o5, S0P %

41

Actuo con transparencia y franqueza.

42

Sé escuchar y nunca corto la palabra.

43

Me divierte jugar al gato y al raton con los demas.

44

Le digo a la gente lo que pienso de ella aunque sea desagradable.

45

Soy servicial y en muchas ocasiones me dejo explotar.

46

Sé adherir y atraer a la gente a mis ideas.

47

Mido mal mi tiempo de palabra.

48

Pido perddn con facilidad.

49

Dirijo hasta llevar a cabo lo que he decidido hacer.

50

Tengo la piel dura y devuelvo golpe por golpe.

51

Me gusta mas observar que participar.

52

Manipulo a la gente si esto me permite obtener lo que quiero.

53

Voy directo/a y sin rodeos.

54

Choco con la gente para conseguir mis propositos.

Me molesta mucho herir a la gente.

55
56

Me encanta regatear.

57

Soy un hombre/mujer de compromisos realistas.

58

Soy amable y poco agresivo/a.

59

Me reconozco engreido/a.

60

Creo que el fin justifica los medios.

MAPFRE

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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Anexo VII: Resultados del cuestionario de asertividad

D
Jo

mas & & D
por 1 CLIENTE ‘,:‘:..' .‘é: MAPFRE

TABLA DE PUNTUACIONES -

Pasa a esta tabla los puntos que has asignada a cada una de las frases.

A L )
FRASE | PUNTOS | FRASE | PUNTOS | FRASE | PUNTOS | FRASE | PUNTOS
1 2 s | 4 . '
6 | 5 7 8
10 11 9 12
15 13 14 16
19 17 18 20
24 2 23 21
25 27 [ 28 26
33 29 31 35
34 30 32 36
B E- 40 37
45 s A | a3 @
48 [ Ry & 46 42
e [ 50 i Es 49
[ g [0 53
e 59 I 60 57

Puedes pasar la suma de puntos de cada columna para hacer un gréfico de barras.

A B C D

45

{
|
i
{
|
i
1

40.,. s

35

30

| !
ACIION

25..

20

TIMIDEZ

1

AGRESIVIDAD
'ASERT IVIDAD

MANIPUL

10

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién
formativa.
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Anexo VIII: Ejemplos de técnicas asertivas

@
MAPFRE

por tu CLIENTE

Le ssertividad

Asertividady Resolucién de Conflictos

MAPFRE

La asertividad podria ser un punto intermedio entre la agresividad y la timidez.

La persona asertiva “pide” y deja la eleccion a su interlocutor respetando su decisién, la agresiva “exige”
y descalifica a su interlocutor si no consigue su objetivo, y la timida “no se atreve” y se menosprecia a si

v, mismo por su falta de decision, naturalmente su interlocutor no percibe la situacién.
QL)

Su comunicacion es directa. Comunica su postura (a favor o en contra) si es su deseo, pero siempre
respetando a su interlocutor. La asertividad y la auto-estima estan muy relacionadas. Normalmente, las
personas asertivas actian coherentemente con sus ideas y necesidades.

Las personas agresivas y timidas se suelen intercambiar las posiciones dependiendo de su interlocutor.
La agresiva puede tener comportamientos timidos en funcién de cémo perciba a su interlocutor, si tiene
mas poder, o es mas agresivo, etc. i

También le suele pasar a las personas timidas y con algunas personas su comportamiento es muy
agresivo, por la misma razon.

Ambas, timidas y agresivas, viven en una situacion de “guerra”, las primeras creen que la ganan y las
segundas que la pierden.

Las personas asertivas mantienen, aunque puedan darse altibajos, una linea mas estable en sus
comportamientos y actitudes porque tienen muy clara su idea de respeto, primero hacia si mismosy
después hacia los demas, si es que hubiera conflicto de intereses.

En el cuestionario los asistentes pueden ver sus puntuaciones en asertividad, pasividad y agresividad. En
teoria, obtener la misma puntuacién en las tres significa que se muestran asertivas, timidas o agresivas
en funcion de la situacién en la que se encuentren.

También obtienen una puntuacion en MANIPULACION. Es un estilo de actuacidn no asertivo.

Las personas “manipuladoras” estan convencidas que las cosas no se obtienen “de frente”, sino que hay
que dar un pequefio rodeo para conseguir los objetivos (adulacién, detalles, dar pena, etc.).

A partir de ahora, vamos a ver una serie de técnicas que nos pueden ayudar a ser asertivos.
2

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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Técnicas asertivas

Al BANCO DE NIEBLA se le denomina una técnica de defensa, a
wweene  Utilizar cuando nuestro interlocutor intenta desestabilizarnos con
mensajes o actitudes duras.

Asertividady Resolucidn de Conflictos

La estrategia es no defendernos, ni tampoco atacar.

Si vamos conduciendo, ante un “banco de niebla” no podemos hacer nada, simplemente ir con mas
cuidado y tomar nuestras decisiones con mayor precaucion.

La primera opcion, si es posible, es admitir el mensaje, o parte de él, que sea verdad de una manera
objetiva.

Otra es admitir la posibilidad de que nuestro interlocutor lo pueda ver asi, aunque nunca podemos de
dejar clara nuestra opinién, porque si lo hiciéramos dejariamos de ser asertivos.

Hay veces que nuestro interlocutor puede tener razén en el principio que nos “lanza a la cara” aunque
no en su aplicacién directa. Nuestra postura sera la de no discutir el principio pero si su utilizacién al
caso.

aVa

Ejemplo:

“No entiendo que, pagando religiosamente como he hecho hasta ahora, me diga que no tengo esta
cobertura” 1

“Comprendo que usted lo entienda asi, pero en la cléusula n®... se dice ...”
Ejercicio:

Si yo te digo “No me pueden negar mi derecho” tu que me contestas (dirigiéndose a un asistente en
concreto). Respuesta correcta: “Entiendo que usted lo vea asi, pero en la cldusula...” Aceptacion de su
opinién, pero...

Si yo te digo “Una compaiiia se tiene que hacerse cargo de sus responsabilidades” Respuesta correcta:
“Por supuesto, en este caso el articulo...” Aceptacion del principio basico, pero...

Si yo te digo “Yo pago religiosamente” Respuesta correcta:” Por supuesto Sr. XX, somos conscientes de
ese hecho”

Ejemplos cotidianos: Con tono airado

“jtd no tienes por qué decidir dénde nos vamos de vacaciones!” respuesta “efectivamente, decidimos
juntos, yo te he presentado mi mejor opcion”

“Me pones nervioso/a con tus comentarios” respuesta “entiendo que te pase, pero no es esa mi
intencion”

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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Se trata de una técnica que enrarece las relaciones con el interlocutor, por ello no se debe aplicar mas
que en casos muy concretos.

La estructura del DISCO RAYADO es la siguiente, estando los argumentos en funcién de la conversacion:
1. Argumento-1 + Disco rayado
Entiendo que lo vea asi, pero su pdliza no tiene esta cobertura
2. Argumento-2 + Disco rayado
A primera vista puede parecer extraiio, pero su péliza no tiene esta cobertura
ava 3. .Argumento-3 + Disco rayado
Quizds no le explicaron con detalle, pero su péliza no tiene esta cobertura

4. Argumento-4 + Disco rayado

Me encantaria poder ayudarle Sefior ..., pero.su péliza no tiene esta cobertura
/

Técnicas ssertivas

Asertividady Resolucién de Conflictos

MAPERE

Esta técnica se basa en la utilizacién de preguntas de ALTO RENDIMIENTO, cuyo fin es que nuestro
interlocutor reflexione y obtenga conclusiones de sus propias respuestas.

“En qué posicion me quedaria yo si accediera a...”“Cémo se sentiria usted si yo le dijera...”
Ejemplo cotidiano: Con tono airado

“Me niego en rotundo a ir a comer a casa de tu madre”, respuesta “lo entiendo, pero équé hago yo
ahora?, ¢Qué harias tG en mi lugar si hubiera sido con la tuya?”

4

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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En multitud de ocasiones utilizamos los Mensajes-TU (o usted) cuando estamos ante un conflicto: “Tu
haces” Ta dices” “Tu...”. Con ello nuestro interlocutor se coloca a la defensiva y al contraataque.

En su lugar, podemos utilizar los MENSAJES-YO, es decir, le voy a hablar de mi, del hecho, de lo que me
supone y de cdmo me siento en el momento.

Cuando colocamos el “YO” por delante es muy dificil una contra-argumentacién.

Si decimos, “hace un dia precioso” es muy subjetivo y, por tanto rebatible. Sin embargo si decimos “yo
creo que hace un dia precioso” no nos lo puede rebatir nadie porque es nuestra opinion y se podra o no
estar de acuerdo, pero es mi opinién.

aVa Los Mensajes-YO provocan una reflexion en nuestro interlocutor sin sensacion de ser atacados por

nuestra parte.
e Ejemplo:
Le he explicado con detalle los pormenores de su expediente y usted me dice que no tengo ni idea.
Ante esto no sé qué contestarle, me deja sin palabras )
Y me fastidia mucho que se dé esta situacion.
Y después de esto..., SILENCIO.
Ejemplo cotidiano: Un adolescente que llega tarde
Me prometiste que ibas a llegar a casa a las ... y has llegado a las ...
Eso ha hecho que me preocupara pensando que te habia ocurrido algo

y me fastidia que se dé esta situacion

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién

formativa.
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“Me gustaria poder atender su peticion, pero...”
“Lamento mucho no poder acceder a su requerimiento, pero nuestra actuacion en estos casos...”

El sindrome de Estocolmo es una reaccion psicoldgica en la cual la victima de un secuestro, o una
persona retenida contra su voluntad, desarrolla una relacién de complicidad, y de un fuerte vinculo
afectivo con el secuestrador. Su nombre viene de un secuestro realizado durante a un atraco a un banco
en 1.973 en dicha ciudad. Tanto secuestradores como secuestrados temian por sus vidas.

En nuestro trabajo podemos encontrarnos en situaciones en las que, aunque personalmente
desearamos tomar otra decisién, tenemos que tener muy presente nuestra funcion, para quién

v trabajamos, cuales son nuestros objetivos y cual es el proceso que debemos seguir.

Ejempllo cotidiano: El adolescente que ha llegado a casa reiteradamente tarde y pide permiso para salir
por la noche.

Respuesta: “Me encantaria poder darte permiso, pero no has cumplido tu palabra en varias ocasiones y,
sintiéndolo mucho, no tengo otra opcion”

Fuente: Documento interno proporcionado por MAPFRE durante la sesién
formativa.
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Anexo IX: Cronograma Yy contenido de la sesion formativa

TIEMPO CONTENIDO TECNICA AYUDAS ACTIVIDADES OBJETIVOS
10:00 Presentacion Curso: Intervencion del Transparencias Ejercicio de Conocer los objetivos y contenidos
presentacion del formando y de | Formador y de los presentaciones del programa y a los participantes
los objetivos del curso asistentes
10:15 El Recordatorio Interrogatorio y dinamica | Transparencias y Ejercicio para detectar Comprobar si recuerdan qué se
de grupo guia de imagenes relacionadas imparti6é en sesiones pasadas
autorreflexion con cursos pasados.
10:45 Los Conflictos Dinamica de grupo Pizarras, cartulinas y | Enumerar conflictos Poner en comun conflictos entre
(debate) guia de personales y los distintos grupos participantes
autorreflexion profesionales
12:00 DESCANSO
12:30 Los Conflictos Dinamica de grupo Pizarras, cartulinas y | Enumerar conflictos Poner en comun conflictos entre
(continuacién) (debate) guia de personales y los distintos grupos participantes
autorreflexion profesionales
13:15 La Comunicacion Clase magistral Transparencias y Detectar en qué momento | Entender que la falta de
reproduccién de se pierde la comunicacién | comunicacion es la principal causa
audio para crear conflictos
14:00 DESCANSO
15:45 Situaciones dificiles Role-Playing Observar una situacién Conocer los principales conflictos
real en una oficina a los que se enfrentan los
comparieros
16:30 La asertividad Clase magistral y Transparencias, - Cuestionario de Entender el concepto de
dinamica de grupo cuestionario, guia de | asertividad. asertividad y aplicarlo a diferentes
asertividad - Exponer técnica perfiles segun personalidad
reproduccién de asertiva
video y pancarta - Rellenar pancarta
18:00 Resumen de contenidos Clase magistral Transparencias Poner en practica en nuestro dia a

dia todo lo aprendido en la sesion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la observacion directa del Plan de Formacion ‘Mas Por Tu Cliente 2’ el dia 16 de Marzo de 2016.
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Anexo X: Resultados de conflictos personales entre los asistentes del
curso formativo.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de la observacion directa de la sesion
formativa el dia 16 de Marzo de 2016.
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Anexo Xl: Resultados de conflictos profesionales entre los asistentes al
curso formativo.

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la observacion directa de la sesion
formativa el dia 16 de Marzo de 2016.
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Anexo XllI: Pancarta resumen de los diferentes perfiles de clientes de MAPFRE

Fuente: Elaboracién propia, a partir de la observacién directa de la sesion formativa el dia 16 de Marzo de 2016
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