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El actual contexto socio cultural y econdmico se caracteriza por ser dindmico y
complejo.

Con esta situacion, es normal que se hable de contextos turbulentos vy de la
necesidad de adoptar estrategias que disminuyan la incertidumbre. Las caracteristicas
del entorno cambiante exigen de las organizaciones una adaptacion continua al cambio,
por lo tanto, la estrategia que se adopte plantea una linea doble: adaptarse a los cambios
y conformarlos de la forma mas ventajosa posible.

Las fuentes de la ventaja competitiva sobre las que tradicionalmente se ha
apoyado el éxito de la empresa, ha estado centrada en los productos y en las exigencias
externas y en la actuacion de pocas personas; ahora esta perdiendo vigencia, al ser
posible imitarlas cada vez de forma mas rapida, por eso, las empresas estdn empezando
a dar mas importancia a factores de tipo intangible para poder sostener su
competitividad, entre ellos al capital humano de la empresa y al conocimiento
organizativo. Los recursos humanos adquieren una gran importancia cualitativa y
cuantitativa, como objeto y sujeto de la estrategia organizacional, constituyéndose la
formacion como una herramienta basica para su desarrollo y la gestion correcta de su
conocimiento.

La participacion de las personas de una forma u otra en la elaboracion y en la
aplicacion de la estrategia organizacional y como parte de las mismas puede ser objeto
de varios analisis. Quiero destacar uno realizado por Salva Mut, (1990:3) ya que como
posteriormente se verd en el desarrollo del trabajo, introduce la importancia de los
recursos humanos en la estrategia de la empresa:

“Cabe resenar el papel de los recursos humanos en la elaboracion de la estrategia
de la empresa. Las elecciones estratégicas no pueden estar condicionadas solo por las
I6gicas técnicas, financieras y econdmicas ya que la empresa es, por encima de todo, un
equipo de hombres y mujeres, cuyos talentos, motivaciones y expectativas constituyen
la logica de los recursos humanos que, con las otras légicas, han de fomentar la
estrategia de empresa (Besseyre, 1988:29). La aplicacion de la estrategia pasa también
obligatoriamente por los recursos humanos que tendran que detentar competencias en
cantidad y cualidad adecuadas para su desarrollo.”

“Pero para que los recursos humanos cumplan este rol estratégico que se les
atribuye, habré que gestionarlos estratégicamente, es decir, es necesaria una gestion de
recursos humanos que incluya la elaboracion y aplicacion de un plan estratégico, que se
centre en los recursos humanos internos y externos y en el cual participen un importante
numero de personas.”

La formacidn, va a participar del disefio y desarrollo que se haga de la gestion
estratégica de recursos humanos. La concepcion y la planificacién de la formacién en la
empresa van a tener dos ejes fundamentales para su desarrollo que son el proyecto de la
organizacion y su extension, es decir, la cultura organizacional y la competitividad y
los planes de futuro. Asi pues, la formacion puede considerarse como un requisito
necesario que posibilita la consecucion de los fines de la organizacién, como un
elemento propio de las organizaciones que actla de herramienta al servicio de las
necesidades de la organizacion, como parte de la estrategia que posibilita posiciones



ventajosas frente al cambio o como la esencia que permite el aprendizaje de la
organizacion.

La organizacion que aprende es aquella que facilita el aprendizaje a todos sus
miembros y continuamente se transforma a si misma. El desarrollo de la organizacion se
basa en el desarrollo de las personas y en su capacidad para incorporar nuevas formas
de hacer a la empresa en la que trabajan.

“Las organizaciones mas capaces de enfrentar el futuro no creen en si mismas
por lo que son, no se sienten fuertes por las estructuras que tienen sino por su capacidad
de hacerse con otras méas adecuadas cuando sea necesario” (Gairin, 1998:6)

A través de esta pequefia introduccidon he dejado la puerta abierta para el
desarrollo de los dos primeros capitulos, la estrategia de la empresa y la formacion, y la
relacion que existe entre ambas a través de la funcidon de recursos humanos. Pero
todavia no hemos llegado al tema central que he elegido para este trabajo que son los
planes de recolocacion y que se desarrollaran en el capitulo tercero y cuarto.

Mi interés por este tema es experiencia y novedad. Durante mi vida laboral me
he visto afectada por dos expedientes de extincion del total de la plantilla, es decir, dos
de las empresas en la que he trabajado, en un momento decidieron cerrar las
instalaciones y trasladar la produccion a otros centros del mundo. EI primer caso ocurrid
en el afio 2004, y como paquete indemnizatorio la empresa propuso ademas de unas
mejoras econdémicas un plan de recolocacion para todos los empleados como medida
dentro de la responsabilidad social corporativa. En este momento, la respuesta por parte
de los empleados fue que no necesitaban plan de recolocacion, ya que la posibilidad de
encontrar empleo era muy alta, ademas la zona industrial en la que se encontraban se
estaba desarrollando con la llegada de nuevas empresas, por lo que, el comité de
negociacion pidié que transformaran el coste del plan en dinero y se ofrecieran de esta
forma a los afectados. La tasa de desempleo entonces rondaba el 10% y Espafia estaba
en pleno auge inmobiliario.

El segundo caso ocurrio a finales del afio 2012, en plena crisis, con un
porcentaje de desempleo que rondaba entonces el 26% y con unas perspectivas de
encontrar trabajos muy dificiles. El entorno industrial ha cambiado, no solamente en el
area en la que he trabajado, sabemos que la grave crisis que azota Espafa esta presente
en toda la peninsula. Desde el afio 2008, se estan produciendo constantemente cierre de
empresas, llegando el nimero de desempleados a sobrepasar la barrera de los 6.000.000.
El gobierno publica la ley 3/2012 de la reforma laboral en la que ya incluye
obligaciones del empresario para las personas que despide, si el nimero es superior a 50
empleados.

Como esta situacion se produce en octubre, y el nimero de despedidos es
superior a los 50 empleados, la empresa estd obligada a ofrecer el programa de
recolocacion a todos los empleados, ahora bien, los empleados pueden acogerse 0 no, es
voluntario.

Los planes de recolocacion suponen una novedad para el plan de formacion de la
empresa, y se diferencian en dos aspectos con respecto a las acciones formativas que
contempla el plan de formacién habitual:



Son obligatorios para la empresa
Se realizan cuando el empleado ha dejado de formar parte de la plantilla.

El enfoque de esta inclusion lo detallo a continuacion, describiendo los
antecedentes.

La ley 3/2012 (reforma laboral), en su capitulo V, incluye un conjunto de medidas para
favorecer la eficiencia de trabajo y reducir la dualidad laboral, entre esas medidas la ley
contempla una efectiva obligacion empresarial para aquellas empresas que lleven a cabo
despidos colectivos que afecten a mas de 50 empleados y estas medidas consisten en
ofrecer a los trabajadores un plan de recolocacion externa, que incluya medidas de
formacion, orientacion profesional, atencion personalizada y buasqueda activa de
empleo. Posteriormente y con el RD 1483/2012 se regulan estos planes de
recolocacion, debiéndose concretar su contenido a lo largo del periodo de consultas, y
terminado el mismo, el plan tiene que estar redactado definitivamente.

Significa por tanto que la empresa va a ampliar el &mbito de la formacion que
hasta la fecha venia realizando. Cuando se habla del plan de formacién, la acepcion méas
rdpida que nos viene a la mente es la formacion que se realiza para todos los
trabajadores de la empresa, mientras el trabajador forma parte de la plantilla. El
concepto de formacion se amplia por lo tanto con la reforma laboral, ya que, se ha de
considerar también la formacion que el trabajador recibe cuando deja de pertenecer a
ella.

Existe una prevision de acciones formativas que se formalizan en un plan y que
se llevan a cabo de una forma més o menos planificada a lo largo del afio. Sin embargo
la formacion en la empresa es algo mas complejo. No solamente contiene todas aquellas
acciones formativas planificadas para el personal de la plantilla, el plan también
contiene situaciones no previsibles que es necesario introducir dentro de la planificacion
y que significa que hay que dar prioridad en un momento dado a unas acciones
formativas antes que a otras ya planificadas e incluso puede ser que las planificadas
tengan que ser aplazadas o anuladas.

Este tipo de situaciones puede ser debido a diferentes causas: cambios en los
sistemas de produccién, en los programas informaticos, en las herramientas de trabajo,
en los Utiles, en la legislacion, en la politica interna, etc. Ante los cambios, es necesario
reaccionar rapido para garantizar la calidad y la productividad establecida y seguir
siendo un fuerte competidor. También pueden suceder cambios mas drasticos, como
puede ser ajustes presupuestarios. Muy a menudo sucede que en el momento en el que
se revisa el presupuesto de las empresas por motivos de ajustes de cualquier tipo, el
presupuesto de formacién es uno de los que primero se ve afectado. A pesar de la
implicacion de las direcciones en la formacion, y de la apuesta y total convencimiento
como herramienta de desarrollo, cambio y competitividad, a la hora de quitar partidas,
es una de las primeras que se ven afectadas bien disminuyendo, bien desapareciendo.

Ademas de las situaciones imprevisibles, brevemente resefiadas en el parrafo
anterior, la formacion en la compafiia también incluye todas aquellas acciones
formativas que se desarrollan para personas que van a estar ligadas a la empresa por
acuerdos de cooperacién con universidades e institutos, (no son contratos oficiales con



el INEM) estos acuerdos permiten alcanzar a los alumnos el grado de profesionalidad
que las préacticas en la empresa proporcionan y que para ellos es imprescindible. La
empresa por su parte, se beneficia de estas practicas para realizar trabajo efectivo dentro
del ambito de la organizacion, se compromete a tutorizar estas practicas junto con el
profesor de la entidad formadora y ademas, y a pesar de que no existe un contrato, el
estudiante va a recibir el mismo trato en el trabajo que cualquier otro empleado, a todos
los niveles y esto incluye la formacion: formacion inicial de induccion y cualquier otra
formacion que se establezca para las personas del departamento al que va destinado/a.

Y por altimo y como novedad que es como ha comenzado esta introduccion, esta
la formacion que tiene que impartir siempre que lleve a cabo despidos colectivos de méas
de 50 empleados. Es decir, cuando la empresa esté estudiando la posibilidad de llevar a
cabo un despido colectivo, ha de incluir dentro de sus planes y a todos los niveles, la
formacion que ha de llevar a cabo y que ha de ser aprobada dentro de la negociacion.

La trayectoria de la formacion en la empresa puede verse con un ejemplo claro:

El estudiante que entra por convenio a hacer sus practicas del médulo de
mantenimiento en la empresa, posteriormente, la empresa lo contrata,
independientemente del tipo de contrato, y esta persona va a estar incluida en los planes
de formacion en base a la estrategia de la empresa y finalmente, y debido a un problema
de globalizacion, la empresa cierra y esta persona sale junto con un grupo que supera el
namero 50 de la organizacion, por lo que va a recibir la formacion de recolocacion para
poder enfrentarse a la nueva situacion y a su nuevo futuro. Todo esto detallado en unas
pocas lineas y aplicado a todo el ambito de la organizacién es la formacion en la
empresa, explicado en el trabajo fin de grado que presento.

Pues bien, la Gltima parte del trabajo consiste en un plan de recolocacion para las
personas que han perdido su trabajo.

Los objetivos que se persiguen con este trabajo son:

e Definir la estrategia y centrarnos en la estrategia corporativa

e Desarrollar la estrategia corporativa pasando por el estudio de la vision, la
mision y los valores.

o Definir la estrategia de recursos humanos partiendo de los objetivos funcionales
definidos en la estrategia empresarial.

e Establecer los elementos que ha de tener el sistema de Recursos Humanos para
influir positivamente en los resultados de la empresa.

e Definir las politicas a desarrollar dentro del departamento de Recursos Humanos
y llegar entre todas ellas a la formacion.

e Establecer la necesidad de la formacion en la empresa y las relaciones que con
resto de las funciones del departamento de Recursos Humanos.

e Profundizar en los aspectos esenciales de la formacion asi como en la
responsabilidad de la formacién, las barreras a la formacion, los tipos de
necesidades de formacion, y métodos utilizados.

e Definir completamente el proceso de planificacion de la formacion desde la
deteccion de las necesidades formativas hasta la evaluacion y valoracion de la
formacion.



e Conocer lo que es un plan de recolocacion, sus antecedentes y su aplicabilidad.
e Elaborar un plan de recolocacion para los empleados que han perdido su trabajo
a través de un sistema de formacion on-line.
Una vez cumplidos estos objetivos, dedicaremos el capitulo quinto a exponer las
conclusiones que hayamos sacado de cada uno de los capitulos anteriores.
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Parte Primera
MARCO CONCEPTUAL
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Capitulo 1
LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA



Para poder llegar al tema de la formacion como parte esencial del desarrollo en
la organizacién y componente importante dentro de la estrategia de Recursos Humanos,
vamos a empezar por la definicion de Estrategia de forma general.

1.1. Concepto de Estrategia

La palabra estrategia deriva del latin strategia, que a su vez procede de dos
términos griegos: stratos (“ejército”) y agein (“conductor”, “guia”). Por lo tanto, el
significado primario de estrategia es el arte de dirigir las operaciones militares.

Encontramos otras definiciones, asi la Real Academia Espafiola (RAE), define la
estrategia como el “arte, traza para dirigir un asunto”.

“La ruta a seguir por las grandes lineas de accion contenidas en las politicas
nacionales para alcanzar los propdsitos, objetivos y metas planteados en el corto,
mediano y largo plazos”.

Si unificamos estas definiciones podriamos definir estrategia como un arte o
conjunto de acciones que estan planificadas a corto, medio y largo plazo para lograr o
alcanzar una serie de prop6sitos o metas.

Esta concepcion de estrategia como conjunto de acciones va a ser el punto de
partida para poder tratar nuestro apartado siguiente que es la estrategia empresarial.

1.2. Estrategia empresarial

El concepto de estrategia empresarial surgio en los afios sesenta, es un concepto
vivo que ha ido evolucionando a medida que han evolucionado los sistemas de
direccion y en base a los problemas tanto internos como externos que han tenido que
afrontar, por lo tanto tenemos definiciones de diferentes autores:

Andrews (1977), dice que es el patron de los principales objetivos, propdsitos o
metas y las politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que
definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es
0 quiere ser. Vemos que esta definicion incluye ya la temporalidad que aparecia en una
de las definiciones de estrategia (corto, medio y largo plazo), que empresa es o quiere
ser, habla de las perspectivas actuales y de futuro.

Porter (1982), dice que la estrategia supone emprender acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicion defendible frente a las cinco fuerzas competitivas en
el sector industrial en el que esta presente y obtener asi un rendimiento superior sobre la
inversion de la empresa. En esta definicion orienta ya la estrategia hacia la
competitividad de nuestra actividad y a los rendimientos econémicos.

Ante los multiples enfoques del concepto de estrategia, los autores Hax y Majluf
(1997) tratan de dar una definicion unificada a través de nueve dimensiones revisando
extensamente toda la literatura sobre estrategia, finalmente convienen en que la
estrategia es de forma resumida:
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- Los programas de accion de la empresa para conseguir a largo plazo los
propositos de la organizacion a través de planes de accion y asignacion de recursos.

- El ambito competitivo de la empresa.

- La ventaja competitiva conseguida dando la respuesta adecuada a las fortalezas
debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa.

- La definicién de tareas directivas corporativas, de negocio y funcionales.
- El patrdn establecido para la toma de decisiones coherentes y unificadoras.

- Las contribuciones econémicas y no econémicas propuestas para todos los
grupos participantes de la empresa.

- La via para empujar a la empresa en la consecucién de sus objetivos.
- La forma de desarrollo de competencias en la organizacion.

- El aseguramiento de la ventaja competitiva en el tiempo a través de los
recursos tangibles e intangibles.

Resumiendo este enfoque, podemos decir que la estrategia empresarial consiste
en establecer los objetivos relevantes para la organizacion, alinear los sistemas,
procesos y personal de la empresa para conseguir el cumplimiento de esos objetivos, dar
poder de ejecucion de estos objetivos y evaluar periddicamente el avance en el logro de
los objetivos planificados.

Existen otras definiciones posteriores, mas actuales y mas escuetas, como las
que cito a continuacién, que estan contenidas dentro de los puntos de la definicion de
Hax y Majluf.

Jeffrey Pfeffer (1998) dice que la estrategia de una empresa es simplemente un
plano de como competira en su mercado, es decir, una declaracion de los valores que la
empresa ofrecera que haran que los clientes la prefieran a la competencia. La propuesta
de valores puede basarse en el precio, el liderazgo tecnoldgico, el servicio al cliente o
cualquier combinacion de estos factores con otros. Una buena estrategia, diferencia
claramente a una empresa de su competencia y es dificil de copiar. Una mala estrategia
hace una peor propuesta de valores y se copia facilmente.

Milla Gutierrez dice que es aquella que esta relacionada con el objetivo y el
alcance global de la organizacidn para satisfacer las expectativas de los propietarios y
del resto de los interesados. El objetivo de toda organizacion es tener una rentabilidad,
por eso en esta definicion ya habla de que es necesario tener una estrategia pero no
perder el horizonte de la rentabilidad.

Cynertia Consulting. La estrategia empresarial es un proceso de reflexion y de
decision sobre los objetivos y acciones de la organizacion.

Jesus Peral (2010) dice que el fin y el contenido de la estrategia empresarial
tienen que ver con la respuesta a estas preguntas:
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¢ Como puede la empresa ganar dinero?
¢En qué negocio o negocios deberiamos estar?
¢ Como deberiamos competir?

La clave del éxito de una empresa esta en el establecimiento de una ventaja
competitiva que deberia ser sostenible.

Pero aln se puede avanzar mas en el concepto de estrategia empresarial y es
definiéndola en los distintos niveles de la misma. Se considera que hay tres niveles de
definicion de estrategias que se corresponden con distintos niveles jerarquicos de la
organizacion:

La Estrategia Corporativa, La estrategia corporativa define el alcance de la
empresa en relacion con las industrias y mercados en los que compite (Strategy
Corner'). Constituye el conjunto de actuaciones y de decisiones planificadas para
posicionar a la empresa y determinar las acciones de direccion del negocio.

La Estrategia de Negocio o competitiva, es el plan de actuacion para un solo
negocio, es decir, cOmMo conseguir una posicion competitiva mejor, desarrollando el
potencial interno, o lo que es lo mismo, como compite la empresa dentro de una
industria o mercado. Aqui se persiguen objetivos con un énfasis mas comercial.

La Estrategia Funcional, cada &rea funcional del negocio debe contribuir a
alcanzar los objetivos de la empresa, por eso, es necesario definir la utilizacion de los
recursos y habilidades de cada area y coordinar e integrar las diferentes estrategias
funcionales. Asi, las estrategias de dmbitos mas globales se acaban desplegando en
estrategias funcionales.

Este desglose nos va a servir para ir centrando nuestro trabajo pues tendremos
que seguir la exposicién por el camino de la estrategia funcional y concretamente la
estrategia de recursos humanos, pero antes de hacer esta division continto con el
enfoque global de la estrategia empresarial y los pasos a seguir para la elaboracion de la
estrategia.

Para desarrollar una estrategia empresarial, es necesario que la empresa
establezca la mision, la vision y los valores de la empresa, que serviran de guia para la
definicién de la estrategia y que ademas, son esenciales para identificar a donde quiere
llegar la organizacion.?

La materializacion de la vision y de la mision se realiza a través del propdsito
estratégico o estrategia de la empresa. Evidentemente la estrategia no se puede

! Blog de direccion estratégica dirigido por JesUs Peral. Ver Bibliografia
2 MISION: Es la razén de ser de una empresa y es independiente en el tiempo. La elaboracion de la mision responde
a preguntas tan simples como: ;Cual es la esencia de nuestro negocio y cual queremos que sea?.

VISION: Descripcion de la realidad de nuestra empresa en el futuro. La elaboracion de la visién responde a preguntas
como: ¢Cdmo seremos, como deberiamos ser, a donde queremos llegar en el futuro?. La definicidn debe contemplar
la mision. VALORES: Prioridades de la empresa y su cultura.
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conseguir de forma inmediata por eso es necesario establecer unos pasos intermedios
gue nos permitan ir avanzando hacia la definicion final de estrategia, para ello se
examinan los aspectos relevantes de la situacion actual y la futura, a través de un
andlisis de la propia organizacion o andlisis interno y del entorno, o analisis externo, es
decir, un andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

En el anélisis interno se examina la historia de la organizacién, su cultura e
idiosincrasia, sus clientes, el posicionamiento, la estructura de costes, los activos y las
capacidades: el talento, las relaciones con los proveedores y clientes, la estructura
organizativa, los procesos y la cadena de valor, los activos fisicos: los equipos e
infraestructuras y los intangibles: los activos intelectuales como marcas, patentes,
conocimientos tecnologicos, etc.

En el andlisis externo se examinan cuatro cuestiones. La primera son los
clientes: las expectativas, las necesidades, los problemas y mercado, la segunda es la
industria y los competidores: las fortalezas, las debilidades e intenciones, entre otras, la
tercera es el entorno general: los factores politicos, los legales, los econdmicos, los
sociales, los demograficos y por Gltimo y los stakeholders®: las administraciones, la
sociedad.

Una vez realizada y estudiada la situacion actual, es necesario ver y analizar cual
va a ser la situacion futura. Alli donde se encuentre un vacio es donde hay que actuar y
establecer objetivos.

Estos objetivos o retos empresariales, tiran de la organizacion para que pueda ir
avanzando y mejorando y conseguir el propdsito estratégico. Segin se van
consiguiendo, sirven de estimulo y motivacion para el planteamiento de retos mas
ambiciosos. Hacen referencia a aspectos financieros, de mercado, de operaciones,
recursos humanos®, nuevos productos, etc. Deben estar expresados de forma concreta,
cuantitativa y temporizada, de forma que se pueda evaluar el progreso hacia su
consecucion. Han de ser alcanzables.

Algunos, seran objetivos finales, que reflejardn la creacion de valor hacia
clientes, accionistas y stakeholders pero otros serdn objetivos intermedios, es decir,
medios con los que conseguir los objetivos finales. Generalmente estos objetivos
intermedios seran acciones para crear capacidades.

De forma ideal los objetivos perseguidos deben ser pocos, aunque el namero
dependera del volumen y complejidad de la organizacién. Si los objetivos son muchos,
no se estaran realzando los prioritarios por encima de los secundarios.

Una vez definidos los objetivos, que deben estar alineados con la organizacion,
hay que establecer los programas y definir planes de accioén con los que conseguirlos,
disponiendo su despliegue en el tiempo.

Se definen las acciones para alcanzar los objetivos y estimar los recursos y el
presupuesto necesario para llevarlas a cabo.

3 - .
Partes interesadas en un negocio 0 empresa.

4 R R
En este punto es donde enlazamos con la estrategia de los diferentes departamentos, en este caso RRHH.
Se retomara el tema una vez finalizada la explicacion de la estrategia.
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Y finalmente esta la fase de implementacion y control.

OBJETIVO 1 I OBJETIVO 2 I OBJETIVO 3

ALINEAR LA ORGANIZACION

PLANES DE ACCION

IMPLEMENTACION Y CONTROL

Grafico 1.1. Fuente Propia

Sin duda, uno de los aspectos mas problematicos de la estrategia es su
implementacion. Muchas de las estrategias acaban en un ejercicio de reflexion que
altera poco las decisiones diarias y los resultados a final de afio. Los motivos de este
fracaso son diversos:

Por una parte estan los problemas en la comunicacion. Es necesario dedicar el
tiempo oportuno a comunicar la estrategia, si se dedica poco tiempo a comunicar la
estrategia a los diferentes niveles de la organizacion, se imposibilita que los
responsables de implementarla en sus decisiones cotidianas la apliquen.

Por otra parte, si una estrategia no es clara y simple, sera dificil comunicarla y
discernir como aplicarla en las situaciones reales.

Y por ultimo, una estrategia continuamente cambiante, dificulta su
implementacion. Las empresas deben adaptarse a un contexto cambiante y esto exige
variar el rumbo cuando sea necesario, pero los cambios excesivos reflejan
improvisacion.

Se pueden encontrar problemas en su control. Para asegurarse que se consiguen
los objetivos es necesario poner en practica unos sistemas de control. Una parte de estos
mecanismos de control son los sistemas de informacion, que han de estar organizados
en forma de sistemas de indicadores o presupuestarios para conseguir el control de los
objetivos. Es necesario realizar reuniones de seguimiento y procesos de toma de
decisiones sobre los aspectos criticos.

Y por Gltimos estan los problemas en las condiciones organizativas. Toda
estrategia debe ser aplicada por una organizacion alineada con sus principios. La
organizacion debe estar disefiada de forma que todas las personas que a ella pertenecen,
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tengan claro quién toma qué decisiones. Ha de permitir que se pueda evaluar la
contribucion de los responsables, que disponga de un sistema de incentivos que premie
la ejecucion y que cuente con los recursos necesarios, en el momento apropiado, para
Ilevar a cabo la estrategia, ya sean personas, dinero o informacion.

1.3. Estrategia de Recursos Humanos

Como hemos comentado anteriormente unos de los niveles de la estrategia
empresarial, es la estrategia funcional. Para que la empresa consiga sus objetivos es
necesario que cada area funcional del negocio contribuya a los mismos, por eso, es
necesario definir la utilizacion de los recursos y habilidades de cada area y coordinar e
integrar las diferentes estrategias funcionales y todo ello estando alineados con la
estrategia de la empresa.

Podemos definir la estrategia de Recursos Humanos (en adelante RRHH) como
un conjunto de acciones planificadas en el tiempo que el departamento de Recursos
Humano lleva a cabo sistematicamente para obtener una ventaja competitiva sobre sus
competidores.

Una empresa con una estrategia de RRHH mal definida o una estrategia
empresarial que no incorpore de forma explicita los RRHH, probablemente perdera
posiciones frente a sus competidores y de la misma forma una empresa puede tener una
estrategia de RRHH bien articulada pero fracasara si sus tacticas de RRHH no permiten
implantar eficazmente su estrategia, por eso es necesario realizar una planificacion.

El proceso de formulacion de estrategias de RRHH y de planificacion de
programas o técticas para implantarlas se conoce como planificacion estratégica de los
recursos humanos. Cuando la planificacion se hace correctamente, proporciona muchas
ventajas directas e indirectas a la empresa, sin embargo durante mucho tiempo, la
influencia de los recursos humanos en los resultados econdmicos de la empresa se ha
puesto en duda y es que el departamento de Recursos Humanos puede posicionarse de
dos formas diferentes:

e Departamento técnico y operacional: Con funciones como la administracion
de las politicas de Recursos Humanos: seleccion, evaluacion, desarrollo,
retribuciéon. Esta funcion esta asociada a un coste (que tiene que ser
minimizado siempre).

e Departamento estratégico: Con funciones de definicion y desarrollo de un
sistema de personal que apoye la consecucion de los objetivos del negocio.
Esta funcion esta asociada a la creacion de valor en la compaiiia, al tener
unas politicas alineadas con la estrategia.
Las dos funciones no son excluyentes sino complementarias, pero vamos a ver
por qué se da esta situacién en la mayor parte de las empresas.

El razonamiento es muy sencillo. Las politicas de RRHH tienen que ser
definidas por la direccion y han de ser implantadas por los mandos intermedios que son
el nexo de unidn entre la direccion y los colaboradores, pero, ocurre con frecuencia que
ni la direccion ni los mandos asumen las responsabilidades de recursos humanos, y las
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derivan al departamento de RRHH que, no tienen potestad suficiente para definirlas y
tampoco gestionan directamente a las personas, asi pues, la misién queda supeditada a
dirigir, impulsar y facilitar las tareas para que tanto la direccion como los mandos
intermedios ejerzan sus funciones.

Por lo tanto, para que el departamento de RRHH influya positivamente en los
resultados de la empresa, tiene que poner mas énfasis en los aspectos estratégicos que
en los operacionales. Tiene que cambiar significativamente a base de sistematizar,
automatizar e incluso subcontratar las actividades operacionales. Ya es habitual
escuchar en las organizaciones el termino externalizacion de ndémina o servicios de
centros compartidos’.

En la actualidad, hay investigaciones empiricas que demuestran que las practicas
de RRHH tienen influencia positiva en los resultados de la empresa, podemos citar:

e Huselid (1995), en un estudio realizado en varias compaiiias industriales,
demostrd que las politicas de Recursos Humanos habian tenido un impacto positivo en
la rotacion, en la productividad y en los resultados financieros de la empresa.

e Macduffie J.P. (1995), realiz6 un estudio en una planta del sector
automovilistico y sefiald que las practicas de gestion de personal habian aumentado la
productividad.

o Becker B. y Gerhart B. (1996), investigaron tras la revision de siete estudios
empiricos realizados previamente y concluyeron que existia una estrecha relacion entre
el sistema de recursos humanos y los resultados de la empresa.

e Ichiniowski C. (1997) Demostr6 que las practicas de recursos humanos
incrementaron la productividad y la calidad en la industria del acero.

Por lo tanto, un sistema de recursos humanos eficaz no solo influye
positivamente en los resultados de la empresa, ademas aporta otra serie de beneficios,
como define Gomez_Mejia (1997):

e El fortalecimiento de la estrategia del negocio en su conjunto.

e Facilita la planificacion de las necesidades de personal, es decir, disponer de
personas adecuadas en numero y competencias para llevar a cabo la estrategia de
la empresa.

e Permite un posicionamiento estratégico de la actividad de recursos humanos
orientando la atencién del equipo directivo y de los mandos, a la funcion de
RRHH.

e Evita la excesiva concentracion de profesionales de RRHH en tareas cotidianas
para centrarse en aspectos estratégicos fomentando la vision global y a largo
plazo de las cuestiones de personal.

e Estimula la proactividad y la mejora continua en el campo de la gestion de
personas Yy evita la gestion reactiva ya que el establecimiento de un sistema de

5 .. . - . . -
Servicios compartidos: Varias empresas pertenecientes a un mismo grupo, alnan sus aspectos
operacionales y los llevan a cabo de forma centralizada.
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recursos humanos impulsa a revisar las practicas existentes y ajustarlas

continuamente a la realidad de la empresa.

Se ha hecho hincapié en la influencia positiva del sistema de Recursos Humanos
en los resultados de la empresa, pero también puede suceder que la estrategia de RRHH
gestione las variables de forma incorrecta por lo que la influencia seria negativa. Las
variables o elementos que ha de contener el sistema de Recursos Humanos para
conseguir una influencia positiva, son las siguientes:

e La coherencia con el entorno externo. Para la definicion de politicas de RRHH
no hay recetas universales, la gran cantidad de factores que operan en una
empresa hacen de cada organizacion algo totalmente distinto y unico, por lo
tanto las empresas que definen su politica de RRHH teniendo en cuenta su
entorno externo e interno, junto con la estrategia de negocio, son mas eficaces
que las que aplican estas politicas independientemente de las caracteristicas de la
compafiia.

e La coherencia con la situacion interna de la empresa. Los factores internos son
especificos y particulares de cada organizacion y las compafiias si tienen la
posibilidad de influir en ellos y modificarlos. Hay que contar con la situacion
interna de la compafia para definir las politicas de RRHH mas adecuadas.
Dentro de las variables internas podemos destacar la situacion econdmica, el
mercado, el producto, las competencias basicas, el equipo directivo, la
estructura organizativa, los empleados, los accionistas, etc.

e La coherencia con la estrategia de negocio. Las politicas de RRHH, como hemos
dicho anteriormente, no han de tener un papel subordinado a la estrategia de
negocio como facilitadoras de su implantacion, sino que se han de tener en
cuenta para la elaboracion de la estrategia. La relacién no es univoca, esto quiere
decir, que una determinada estrategia puede tener varias opciones de politicas de
RRHH.

e La consistencia interna de las politicas de RRHH, esto quiere decir que las
estrategias de RRHH son mas eficaces si se refuerzan entre si. Vamos a dividir
las politicas de RRHH en politicas secuenciales que son las que se aplican desde
la seleccién hasta la desvinculacion y son las politicas de seleccion, de
retribucion, de desarrollo y formacién, de evaluacién y promocion y de despido
y politicas transversales que no estan ligadas al flujo de las personas y tienen
que ver con el puesto del trabajo, la gestion del conocimiento, el estilo de
direccién, la comunicacion, la retencién y la rotacién, la legislacion, las
relaciones laborales y la gestion internacional.

e La gestion adecuada de la implantacion del sistema. Una vez que esta definida la
estrategia y los criterios basicos de las politicas de RRHH, ya hay que
materializar las acciones concretas en practicas, para aplicarlas posteriormente.
Sin la implantacion y aplicacién simplemente se habria elaborado un ejercicio
tedrico y, no es lo mismo saber que tenemos que hacer que saber cémo hacerlo.
Es muy importante la implicacion y el apoyo manifiesto de la Direccion a la
hora de la implantacion de las politicas de RRHH asi como la aceptacion por el
resto de la organizacion, esto es, el personal, los mandos y los directivos.
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Gréfico 1.2. Fuente Propia

El rol estratégico del departamento, el departamento de RRHH tiene que
centrarse mas en la realizacion de acciones estratégicas que en las operacionales.

Las competencias necesarias de los profesionales del departamento de RRHH.
Hay una competencia fundamental en la cual coinciden muchos listados sobre
caracteristicas que deben poseer los responsables de RRHH y esta es el
conocimiento del negocio. Un profesional que no conozca bien el negocio y el
entorno en el que se desarrolla, dificilmente podra aportar valor y eficacia a la
empresa. Y se puede considerar la capacidad para promover e implantar como
segundo elemento fundamental de las competencias.

Por dltimo, el seguimiento, la adaptacion y la mejora continua del sistema. El
seguimiento consiste en ir analizando periddicamente las consecuencias de la
implantacion de un sistema de gestion de RRHH, para ello es necesario
establecer indicadores de progreso como porcentaje de rotacion, de absentismo,
de diferencias salariales, etc. Este seguimiento permite establecer mejoras en
caso de necesidad y ademas facilita la adaptacion de las politicas a las
transformaciones que vayan surgiendo dentro de la organizacion.

Las politicas de RRHH ademés de ser eficaces han de estar relacionas con la

autorrealizacion de las personas y el respeto a las personas y es que dependiendo de las
decisiones que se toman en una organizacion con respecto a las personas, seran los
valores de esa organizacion.

Una vez definida la estrategia de Recursos Humanos vamos a centrarnos en el

disefio de politicas y de las herramientas.

1.3.1. Politicas de Recursos Humanos

Como hemos visto en el punto anterior, los elementos que en mayor medida

estan presentes en la elaboracion de la estrategia de Recursos Humanos son la estrategia
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general de la empresa, las caracteristicas internas de la compariia como son los valores,
la misidn, las necesidades de los empleados y el entorno externo.

Los profesionales de RRHH se enfrentan a una presion creciente por el hecho de
crear valor en la organizacion a través de la funcion de RRHH. Si este es el camino, la
funcién de RRHH debe optimizar cada una de las politicas que desarrolle o retos que
afronte con el fin de maximizar el capital humano que tiene y asi impulsar la estrategia
del negocio.

Las politicas a desarrollar dentro del departamento de RRHH son:

La elaboracion del plan estratégico del departamento teniendo en cuenta la
estrategia del negocio y los factores internos y externos. Hay que adaptarlo a la realidad
de la compaiiia.

El disefio de un plan de comunicacion interna con unos canales y procesos
formales establecidos de tal forma que permitan elaborar procedimientos formales de
comunicacion de hechos relevantes o de situaciones de crisis y la gestion del cambio,
que es un factor continuo e imprevisible en las organizaciones y exige una gran
capacidad de adaptacién por parte de las personas que forman parte de la organizacion.
Para que los integrantes acepten y se impliquen en el cambio deben disponer de
informacion clara y suficiente que impulse su alineamiento con los objetivos del
proyecto, de ahi la importancia de la elaboracion de un plan interno de comunicacion.

La elaboracion de la descripcion de puestos de trabajo, que es necesaria para
definir el perfil de adecuacion de la persona al puesto de trabajo y para definir niveles
organizativos® que son la base para el disefio de la estructura salarial, el analisis de la
equidad interna en la retribucion, los analisis de la competitividad externa de la
retribucion y la elaboracion de planes de ajustes salariales.

La identificacion de las necesidades de personal. Hay que definir las politicas
para llevar a cabo los procesos de seleccion internos, las promociones, los procesos de
seleccion externos, las pautas para los contactos con las empresas de seleccion (ETT,
Headhunters’, etc), con escuelas de negocios, las universidades, los institutos de FP y
las politicas de contratacion.

La politica de retribucion de una compafiia tiene por finalidad atraer, retener y
motivar a los empleados para alcanzar los objetivos de la organizacion, por eso es
necesario desarrollar una politica de beneficios sociales como parte de la politica de
retribucion global (retribucion fija, retribucion variable, beneficios sociales).

La evaluacion del Rendimiento que esta vinculada a un sistema de direccion por
objetivos. Este sistema permite trasladar en cascada la estrategia y objetivos del negocio
de la compariia a objetivos de unidades de negocio e individuales, cuyo cumplimiento
conjunto conduce a la consecucion de objetivos estratégicos generales. Este proceso
comprende la asignacion y la comunicacion de los objetivos individuales (alineados con
los globales de la organizacion), las reuniones de fijacion de objetivos entre empleado y

6 - - - z . - -,
Niveles organizativos: cada vez més se establecen estos niveles dentro de la organizacion en base a
criterios objetivos de determinacion del impacto del puesto en la organizacion
7 .
Cazatalentos o reclutador empresarial
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superior inmediato, las reuniones de revision de objetivos fijadas a lo largo del afio, las
reuniones de evaluacion de objetivos con la comunicacion del grado de consecucion de
los mismos. En algunos casos, el sistema esta ligado a la retribucién variable de los
empleados.

La evaluacion del desempefio que estd basada en la medicion de las
competencias y habilidades de los empleados en realizar sus funciones. Lo que pretende
la evaluacion es identificar los aspectos que necesitan ser mejorados para establecer
planes de formacion, para reforzar sus técnicas de trabajo y gestionar el desarrollo
profesional de sus trabajadores. En algunas organizaciones solamente esta definido para
directivos y mandos intermedios mientras que en otras se define para todos los niveles.
La evaluacion del desemperio sirve para mejorar la gestion del personal, para comprobar
la eficacia de los procesos de seleccion de personal, para definir criterios retributivos,
para detectar necesidades de formacion, para evaluar la eficacia de la formacion, para
promocionar, para mejorar la comunicacion interna, para mejorar el ajuste de la persona
al puesto y para establecer planes de desarrollo personal.

La gestion del talento, para algunas organizaciones la gestion del talento consiste
en preparar a individuos de alto valor o muy capaces para llegar a ser directores
mientras que para otros, es como se maneja el talento en general, es decir, se trabaja
bajo el supuesto de que toda persona tiene algo de talento que requiere ser identificado y
liberado. La gestién del talento se asocia generalmente a las practicas de recursos
humanos basadas en la gestion por competencias. En este caso, las evaluaciones del
desempefio tratan con dos temas importantes como son el rendimiento y el potencial. El
rendimiento actual del empleado ligado a un trabajo especifico ha sido siempre la
herramienta estandar que mide la productividad de un empleado. Sin embargo, la
gestion del talento también busca enfocarse en el potencial del empleado, lo que implica
su desempefio futuro si se fomenta el desarrollo apropiado de habilidades.

La formacion en la empresa. Que comprende los planes y las actuaciones
necesarias para que los empleados desarrollen e incrementen las habilidades necesarias
para desempefiar una actividad en su puesto de trabajo y ademas se consigan los
resultados, esto quiere decir que el plan de formacion debe estar directamente vinculado
con las necesidades especificas del negocio. Los procesos de formacién comprenden:

Identificacidn de necesidades de los empleados
Disefio del plan de formacion

Preparacion y Organizacion de los cursos
Seleccion de proveedores de formacion
Control y Seguimiento

Evaluacion de los cursos

Control de las subvenciones

La planificacion de carreras que se basa en precisar la situacion futura a la que
podra llegar un empleado si completa adecuadamente un proceso descrito por la
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empresa. Para confeccionar esta ruta de forma eficiente, es necesario asentarla sobre
acciones de formacion y de control que afiancen los avances que se produzcan. Al igual
que cambia la configuracion de un puesto de trabajo, también debemos pensar que un
factor de motivacion muy importante para las personas es poder comprobar sus
posibilidades de desarrollo dentro de la Organizacion. Los Recursos Humanos que
forman la empresa deben conocer su posicion actual dentro del Organigrama
empresarial y sus posibilidades de desarrollo profesional mediante la adquisicion de
competencias que les permitiran “escalar” puestos dentro del organigrama.

Los planes de sucesion que como los planes de carrera, estan dentro del
apartado de desarrollo y crecimiento de la organizacion. La sucesién es la continuacién
en la organizacién de un colaborador en lugar de otro, con iguales o superiores
caracteristicas humanas y técnicas. Esta continuacién o relevo es planificado y
organizado con orden y método. Si se dedica el tiempo suficiente a preparar un plan de
sucesion adecuado, la empresa podra estar preparada en cualquier momento para llevar
a cabo el proceso y tomar una de las decisiones mas importantes que es elegir a quién
seré el lider de la organizacion.

El clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades medibles de un
ambiente de trabajo, segun son percibidas por quienes trabajan en él.
Para las empresas resulta importante medir y conocer el clima organizacional, ya que
este puede impactar significativamente los resultados. Gran cantidad de estudios han
indicado que el clima organizacional puede significar la diferencia entre una empresa de
buen desempefio y otra de bajo desempefio. La medicion del clima organizacional se
suele hacer mediante encuestas aplicadas a los trabajadores de una organizacion, o de
algin area dentro de ella que se quiera medir. Los parametros a medir dependen de cada
organizacion. Se suele pedir opinion sobre la direccién general de la empresa, el
superior inmediato, la remuneracion, los compafieros, la seguridad, la cooperacion, el
trabajo diario, entre otros.

Tras analizar los resultados de la encuesta, cuyo objetivo es mejorar dentro de la
organizacion, es necesario preparar un plan de accion, propuesto por toda la plantilla,
establecer unos objetivos, un seguimiento y plazo de cumplimiento, para conseguir que
en la siguiente encuesta, aquellas variables con valoraciones mas bajas hayan mejorado
y asi sucesivamente.

Las relaciones laborales. Desde el inicio de la relacion laboral empleado-
empresa, todo lo que se derive de este dueto, pertenece al ambito del departamento de
recursos humanos. Relaciones individuales con los empleados, con el comité de
empresa, con los sindicatos, con los organismos de mediacion y arbitraje, con los
organismos de empleo y seguridad social. Siempre que en la relacion empleado empresa
sea necesaria la intervencion de terceras personas, ahi esta el departamento de RRHH.

La administracién de personal es el proceso administrativo de coordinar
eficazmente la gestion de: seleccion, contratacion, formacion, desarrollo, compensacion,
evaluaciones, etc. En algunas ocasiones, y ya cada vez mas en las empresas, se tiende a
externalizar parte de esta funcion como es todo lo relacionado con contratacion, altas y
bajas en la empresa, ndminas y seguros sociales. Ademas, el avance de los sistemas
tecnoldgicos, con portales de empleado y otro tipo de herramientas tecnologicas
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aplicadas a la gestion de RRHH, hacen que este trabajo sea mas efectivo reduciendo
tiempos en las tareas administrativas.

La prevencion de Riesgos laborales. En algunas empresas, la prevencion de
riesgos laborales esta bajo la direccidn del departamento de Recursos Humanos. Se va a
encargar de hacer cumplir la legislacion en materia de seguridad, salud, higiene y
medioambiente.

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) es la forma de conducir los
negocios de las empresas que se caracteriza por tener en cuenta los impactos que todos
los aspectos de sus actividades generan sobre sus clientes, los empleados, los
accionistas, las comunidades locales, el medioambiente y sobre la sociedad en general.
Ello implica el cumplimiento obligatorio de la legislacion nacional e internacional en el
ambito social, laboral, medioambiental y de Derechos Humanos, asi como cualquier
otra accién voluntaria que la empresa quiera emprender para mejorar la calidad de vida
de sus empleados, las comunidades en las que opera y de la sociedad en su conjunto.
Este es otro de los apartados que integran las tareas del departamento de RRHH,
principalmente por la relacion que existe con la legislacion y como hemos anotado
anteriormente, si ademas tiene asignada la prevencion de riesgos laborales, por todo lo
gue conlleva relacionado con el medioambiente.

Otras politicas dentro del departamento de RRHH son la politica de expatriados,
de graduados, de marca de empleador entre otras.

Después de toda esta relacion de politicas, podemos atrevernos a afirmar que el
departamento de Recursos Humanos es un departamento estratégico dentro de la
organizacion.
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Capitulo 2
LA FORMACION EN LA EMPRESA



En las organizaciones existen diversas y variadas necesidades de formacion del
personal. Estas necesidades vienen determinadas por sus estrategias y objetivos a largo
plazo, por lo que la formacion debe estar integrada en la estrategia de recursos humanos
y ambas, a su vez en la estrategia general de la empresa.

S G : PLANES
Ein -IL—'RRJ:;—::I.L:L s EMPRESARIALES
EMPRESARIAL 7

POLITICA DE

S .HH.
ESTRATEGIADE RR.HH. RR.HH. FHANESDERE

ESTRATEGIADE POLITICA DE PLANES DE
FORMACION FORMACION FORMACION

Gréfico 2.1. La formacién en la estrategia empresarial. Fuente: Andrés Reina,
M.P. (Gestion de la formacion en la empresa)

2.1. Concepto y justificacion de la necesidad de formacion

Segun la Real Academia Espafiola (RAE) la palabra formacion proviene del latin
formatio y significa accién o efecto de formar o formarse.

Con respecto al concepto formacion en la empresa podemos decir que es el
proceso que permite ajustar las cualidades del trabajador a una actividad, mejorando y
actualizando las capacidades, habilidades, actitudes y aptitudes idéneas para su
desempefio.

El proceso ha de ser planificado y continuo ya que la formacion en la empresa
busca la mejora y la actualizacion, dos conceptos que se caracterizan por su
dinamicidad. La formacién en su sentido mas amplio incluye conceptos tales como el
aprendizaje, la educacion, el desarrollo, el entrenamiento y la capacitacion.

Pineda (2002), dice que es la adquisicién sistematica de habilidades, normas,
conceptos o aptitudes que conducen a una mejora de ejecucion en el contexto laboral.
Otra definicion del mismo autor la considera como el proceso que pretende eliminar las
diferencias existentes entre aquello que un empleado puede ofrecer a partir de sus
habilidades, experiencias y aptitudes acumuladas y aquello que es exigido por el lugar
de trabajo que ocupa.
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Vargas Zufiga (2007), se refiere a la formacion sélo para el puesto de trabajo,
asi dice que la formacion incluye una ensefianza teérica y préctica aplicable
directamente en el puesto de trabajo actual o futuro del trabajador en la empresa
beneficiaria y que ofrece cualificaciones que no son transferibles, o sélo de forma muy
restringida, a otras empresas 0 a otros ambitos laborales.

La definicion de Pefia es mas amplia, ya que incluye el beneficio que obtiene el
trabajador por la formacion recibida. Segun Pefia Baztan (1990, p. 433), “la formacién
del tipo que sea, lleva consigo un intento de perfeccionamiento de aquellos a quien se
dirige, un desarrollo de sus potenciales, facultades, aptitudes y caracteristicas, en
definitiva, un incremento de sus posibilidades, por lo que la formacion en la empresa,
supone el perfeccionamiento de los empleados a los que va dirigida del que se
benefician ambos, el empleado y la organizacion”.

La formacion en la empresa surge realmente con la revolucion industrial y
adquiere su verdadera importancia a medida que se van produciendo cambios en
sistemas y medios de trabajo que requieren de importantes cualificaciones
profesionales. Estos cambios tanto técnicos como de gestidn que se vienen produciendo
con gran rapidez han obligado a ampliar y modificar las cualificaciones profesionales de
los trabajadores para conseguir la competitividad requerida por los mercados.

En este sentido, las necesidades de formacidn en una empresa pueden tener un
triple origen segun Blake (1997):

Discrepancias, que en el ambito de la organizacion puedan existir entre los
resultados empresariales alcanzados y los que seria posible o deseable alcanzar. Estas
discrepancias, en el ambito personal, vendrian determinadas por una ejecucién
insatisfactoria de las tareas asignadas al personal a causa de sus carencias en
conocimientos, habilidades y actitudes.

Cambios en el ambito externo y global de la organizacion, que comprenden
aquellos que se producen en el mercado donde actia, como las modificaciones en la
demanda, los gustos de los consumidores, la situacién econdémica, las nuevas
tecnologias (este ultimo ha convertido la formacion en una necesidad permanente para
adaptarse a las transformaciones econdmicas e industriales y a la nueva sociedad del
conocimiento procedente de la generalizacion de las tecnologias de la informacion y
comunicacion) etc, y en el &mbito interno de la empresa como la previsible introduccion
de nuevos productos y/o servicios, la introduccion de nuevas tecnologias, los nuevos
estilos de direccion y gestion, las nuevas formas de organizacion y métodos de trabajo.
Esto cambios suelen afectar a la forma de realizar una tarea y los conocimientos y
habilidades.

Por altimo, la incorporacion de nuevas tareas a un puesto de trabajo que da lugar
a nuevas necesidades de formacion, principalmente en el caso de alargamiento y
enriquecimiento de puestos.

La empresa, en un entorno tan cambiante, desde una perspectiva social, politica,
econOmica, tecnoldgica y organizativa, ha de prepararse para garantizar su
supervivencia sobre todo teniendo en cuenta su situacion con respecto a las exigencias
del mercado y conociendo la existencia de debilidades que afectan a su evolucién y
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productividad, por este motivo, la politica de la empresa ha de ser de prevencion,
planificando todas las acciones formativas que sean necesarias para mantener la
competitividad y el liderazgo en el mercado.

Por otra parte, los empleados también van a ser beneficiarios de esta formacion
aumentando sus conocimientos, aptitudes y capacidades, que es la base para el
desarrollo personal y profesional.

En lineas generales, los beneficios de la formacién para la empresa son:

e El logro de objetivos, medidos en relacion a la calidad de producto o servicio y
del aumento de productividad. Aumenta la perspectiva estratégica.

e EIl aumento de recursos por una mayor participacion en el mercado, el
establecimiento de nuevos mercados y el aumento de la versatilidad del
empleado.

e La satisfaccion del cliente, que resulta de la disminucion de las quejas, el ajuste
de los tiempos de entrega y/o la atencion y la percepcién de la imagen de la
empresa.

e Las mejoras en los procesos internos, que surgen de la cohesion como grupo,
altos estandares de supervision, divisiones minimas entre los departamentos y el
establecimiento de objetivos realistas y tangibles en las distintas areas.

e Lamejoraen la adaptabilidad al cambio, garantizando una gestién continua de la
formacion y procesos participativos mas exitosos.

e La retencion de talento y disminucion de la rotacion del personal. Motiva
cuando no es impositiva, sino participativa. Garantiza mejor desempefio y la
competitividad organizacional e individual.

Para el empleado, los beneficios de la formacién podemos resumirlos en:

e Laadquisicion conocimientos, destrezas, habilidades.

e Una mayor integracion en su equipo y en la empresa en general.

e EIl aumento de los conocimientos de nuevas tecnologias y formas de trabajar
para garantizar/justificar el mantenimiento de su puesto de trabajo.

e El desarrollo personal y profesional (promocién, status, salario, etc).

e El reconocimiento (ser escuchado, ser valorado, etc).

e Una mayor participacién en la empresa (mejorar procesos, aportar ideas, etc).

e Una mejora en el nivel de eficiencia en su area (mejora de procesos y areas).
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2.2. Interrelacion de la formacion con el resto de las funciones de
RR.HH

La formacioén esta interrelacionada con el resto de las funciones de recursos

humanos, asi pues, se generan necesidades formativas en distintos momentos como:

La contratacion, ya que siempre que hay una nueva incorporacion en la
empresa. Todo el proceso de induccién es un sub proceso de formacion.
Dependiendo de las empresas, el proceso puede ser mas o menos amplio. La
induccion consiste en tomar conciencia de la empresa a la que perteneces, por lo
tanto seria una formacién en serie, pasando por todos los departamentos para
tener una idea general del negocio, la mision, los valores, la organizacién y la
forma de trabajar de la misma.

Una de las primeras formaciones que hay que impartir es la formacion en
prevencion de riesgos laborales, ya que en el momento en el que accedes a unas
instalaciones, existen unos riesgos que es necesario conocer, ademas de los
riesgos hay que saber todo lo relacionado con la legislacién vigente, riesgos en
el puesto de trabajo especifico, riesgos generales de la planta, normas de
seguridad, equipos de proteccion, plan de emergencia y evacuacion,
medioambiente, etc.

La adaptacién al puesto de trabajo, una parte de la formacién consiste en el
conocimiento y adaptacién al puesto de trabajo que se va a desempefiar, esta
formacion puede considerarse un entrenamiento y va a dotar al nuevo empleado
de todo el conocimiento sobre utiles, herramientas, medios técnicos,
instrucciones de trabajo, componentes, etc, que va a necesitar para llevar a cabo
su trabajo correctamente, con la calidad y la productividad adecuada. Son varios
dias de formacion, que normalmente es llevada a cabo por una persona
perteneciente a su mismo departamento.

La existencia de promociones. El programa de promocion interna dentro de la
empresa comporta la necesidad de aprender nuevas funciones, técnicas
especificas y nuevos comportamientos por parte de la persona que ha sido
promocionada.

La evaluacion del rendimiento. En aquellas organizaciones en las que se
funciona por objetivos, el establecimiento de los mismos individualmente,
genera necesidades formativas. Los objetivos, como ya se explicd, han de ser
medibles, alcanzables, realizables y conseguirlos en un tiempo y han de estar
alineados con los objetivos globales de la organizacion. Pueden establecerse
objetivos que requieran una pequefia formacion a una persona, a un grupo de
personas, a un departamento o a una plantilla entera, por ejemplo,
estandarizacion de la nueva politica de calidad en la planta. Para que la empresa
cumpla con el objetivo, primero deberé formarse el departamento de calidad y
luego tendra que hacer llegar esta nueva politica a la planta.

Por lo tanto, establecidos lo objetivos es necesario preguntar que necesitan las
personas para poder cumplir esos objetivos y en ese aspecto o vacio es donde
tiene cabida la formacién, la informacion, los apoyos, etc
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e La evaluacion del desempefio o la medicion de las competencias y habilidades
de los empleados en realizar sus funciones. Cuando se valora estas
competencias y habilidades es necesario compararla con las competencias y
habilidades descritas para ese puesto de trabajo y la valoracion exigida por la
empresa, es decir, si para un puesto se necesita “conocer la cadena de valor y
los procesos clave” y dentro de la valoracién del 1 al 4 ® (establecida por la
empresa, 1 bajo, 2 medio, 3 alto, 4 experto), se requiere un 3, pero la persona se
encuentra en un 2, es necesario trabajar sobre estas diferencias para que la
persona que ocupa el puesto de trabajo se adapte lo maximo posible al perfil
exigido por la empresa. Aqui de nuevo se generan necesidades de formacion.

e Las encuestas de satisfaccion laboral, gestion del clima. Del analisis de los

datos y de la conclusion de los resultados, surgen necesidades de formacion.
Hechas las encuestas y obtenidos los resultados, hay que comunicar las
conclusiones y preparar los planes de accion cuya mision es mejorar los
parametros mas bajos, hacer un seguimiento de estos planes y establecer un
plazo para cumplirlos. Estos planes de accion van a generar necesidades
formativas. Por ejemplo, un indicador relacionado con las promociones en la
empresa ha salido bajo, y después de realizar el analisis entre el grupo de
personas a los cuales ese indicador les afecta, se llega a la conclusion de que
realmente no conocen los criterios necesarios para la promocion, por lo tanto,
los operarios necesitan saber la relacion entre competencias necesarias,
criterios, salario y oportunidades de desarrollo, es por este motivo por el que se
planteara una jornada formativa para que en la préxima encuesta, este mismo
indicador tenga una valoracion superior, ya que habran sido formados e
informados sobre este punto.
Resumiendo este punto, las empresas que tienen como herramienta dentro de su
estrategia las encuestas de clima laboral anuales, tienen que trabajar las acciones
formativas que se derivan del andlisis de los resultados y las conclusiones, en el
sentido en que han de incluirlas en el plan de formacién elaborado por la
empresa con la finalidad de mejorar aquellos parametros de la encuesta que han
salido mas desfavorables, y obtener mejores resultados en la siguiente. La
encuesta de clima laboral es una herramienta de mejora continua que cada afio
exige una mejora en el resultado global, por lo tanto, siempre va a generar
acciones formativas de una naturaleza u otra.

e La gestion del talento, los planes de carrera, los planes de sucesién, aunque
normalmente llevan desarrollos aparte de lo que es el programa de formacion,
hay que considerarlos porque también se interrelacionan.

e Las auditorias anuales si las empresas estan certificadas en alguna norma.
Después de llevar a cabo una auditoria, y de establecerse los resultados por
parte del auditor, nos encontramos con las no conformidades mayores, menores
y las mejoras. En algunas ocasiones, estos se subsanan con una accion
formativa. Por ejemplo, una mejora en una auditoria de medioambiente seria
mejorar el procedimiento en el que se explique donde va cada tipo de residuo,

8 -/ . - . .
La valoracion que aqui aparece es un ejemplo, cada empresa tiene una escala que utiliza para valorar las
competencias.
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porque el existente estaba incompleto. No solamente hay que completar el
procedimiento, sino que es necesario formar a todo el personal en este nuevo
procedimiento.

Por lo tanto, después de las auditorias y las revisiones por la direccion, es
necesario ver cuantas acciones formativas se desprenden de todos los hallazgos
encontrados para subsanarlos en el plazo adecuado.

e Nuevos procesos productivos, nuevas herramientas, nuevos productos y nuevos
disefios. Todos estos cambios suponen una accion formativa para los
empleados. Ante un nuevo producto, primero habrd que conocer todo lo
referente al producto, métodos, herramientas, instrucciones, etc para poder
fabricarlo. Lo mismo ocurre si desde ingenieria se ha hecho una mejora en el
proceso que requiere el uso de una herramienta diferente, hay que hacer una
accion formativa. Si cambia el sistema de introduccion de parametros del objeto
fabricado, si se cambia la maquina para mover una carga... etc. Una accién de
aprendizaje de 10 minutos, no significa que no sea una accion formativa, es una
accion formativa y como tal, ha de estar documentada, si realmente se lleva un
control estricto de toda la formacion en la empresa.

En todo el universo de la empresa, todas las actuaciones que van encaminadas a
actualizar, perfeccionar y mantener las competencias personales asi como incrementar
los conocimientos, entran dentro de la esfera de la formacion.

2.3. Aspectos esenciales de la formacion

Para llevar a cabo la formacion en la empresa se deben seguir ciertos principios:
planificacion, pedagdgicos y metodoldgicos. Son los siguientes:

PLANIFICACION

La formacion como instrumento para alcanzar los objetivos de la empresa debe
integrarse en la estrategia empresarial y necesariamente planificarse para garantizar su
eficiencia.

La formacion debe consistir en una serie de acciones planificadas y organizadas
qgue respondan a unos objetivos y estrategia definida. Ha de tener en cuenta los
siguientes requisitos:

e La eficacia ya que debe centrarse en los objetivos operativos y permitir
lograrlos.

e La pertinencia porque ha de adaptarse a la realidad de la empresa.

e La oportunidad y la sincronizacion o lo que es lo mismo la adquisicién
de los conocimientos y habilidades en el momento en que vayan a hacer
falta para realizar el trabajo.

e La coherencia con la politica de RRHH, los objetivos, las modalidades de
formacion, las limitaciones de la formacién en la empresa, etc.

e La conformidad con la legislacion vigente, con los reglamentos y con los
procedimientos empresariales.

e La aceptacion por los destinatarios.
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Por ultimo, el plan de formacion debe ser dindmico y flexible, debe permitir la
inclusion de acciones formativas precisas y oportunas en cada momento, ha de ser
realista y ajustarse a las exigencias y necesidades de los grupos o personas afectados.

PRINCIPIOS PEDAGOGICOS

A la hora de llevar a cabo la formacion en la empresa, se han de contemplar una
serie de principios pedagdgicos esenciales para el éxito de la formacion. En primer
lugar, el nivel de formacidn debe estar basado en los conocimientos de los participantes
antes de la accién formativa, este principio se conoce como principio de experiencia
previa. Por otra parte y muy importante, el aprendizaje efectivo ha de basarse en una
participacion activa o principio de actividad.

El seguimiento de los avances y mejoras como consecuencia de la formacion,
son imprescindibles para el desarrollo del aprendizaje, este es el principio de
seguimiento. Otro principio a tener en cuenta es el principio de participaciéon o la
implicacion de los participantes en la deteccion de las necesidades y objetivos de la
formacion y por altimo y no menos importante el principio motivacional, que aporta la
coherencia entre las necesidades formativas de la empresa y de los propios
participantes, garantizando la motivacién hacia el aprendizaje.

PRINCIPIOS METODOLOGICOS

La metodologia utilizada ha de basarse en un proceso secuencial, que comienza
con la deteccion de necesidades y finaliza con la evaluacion de todo proceso.

Disefio de
acciones
formativas

Andlisisde la
empresa

Programacién
de acciones
formativas

Aplicacion
Disefio del

sistemade
evaluacion

Redaccion del Elaboracién del
plan presupuesto

Gréfico 2.2. Proceso de planificacion de la formacion. Fuente. Andrés Reina M.P.
(Gestion de la formacidn en la empresa)

La efectividad de la formacion tiene relacion directa con el entorno en que se
desarrolla, el ambiente, la disposicion y la ubicacion de los participantes.

La duracion, sesiones, pausas etc., tendran para cada caso su idoneidad y
efectividad.

La continuidad de la formacion garantiza la coherencia interna de ésta, pero
requiere una sistematizacion de su evaluacion y seguimiento.
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2.4. Responsabilidad de la formacion

En la historia reciente de la direccion de Recursos Humanos en la empresa
espafola, la formacion era una funcion especializada de esa direccion propia de las
organizaciones grandes y complejas. El tamafio se equiparaba a la capacidad econémica
y financiera. El mundo de la formacion era ajeno a la empresa pequefia.

La gestion de la formacion de la empresa tiene diferentes responsables
dependiendo del tamafio de la misma. En las grandes organizaciones esta gestion es
exclusiva de una persona o grupo de personas que solamente se dedican a esto mientras
que en las pequefias y medianas empresas, la gestion recae en una persona que tiene
gue compaginar esto con otras funciones dentro del departamento, es decir, la
dedicacion no es exclusiva a la gestion de la formacion.

El papel que representa el responsable de formacion esté a veces poco definido,
sin darle la relevancia que realmente deberia tener:

A veces se le asigna un caracter puramente consultivo y carente de decision, con
lo cual el responsable de formacion se convierte en una figura orientada a las labores de
coordinacion o de logistica para las acciones decididas por la propia direccion o los
distintos departamentos, sin ninguna iniciativa que le permita su participacion en la
coherencia entre los objetivos globales de la empresa y el esfuerzo formativo.

Otras veces, es el propio responsable de formacion el que minusvalora la
importancia de su cometido, aceptando la dinamica ofrecida por la empresa, o bien
desviando su atencion hacia otras actividades inherentes a su cargo, que probablemente
tendran mayor efecto y reconocimiento a corto plazo, pero que hard perder la
oportunidad de mejorar la competitividad y eficacia en la gestion que se detectara a
medio plazo.

Hoy en dia, es necesaria una gran dedicacion y esfuerzo por parte de todo el
personal de la empresa a la atencion y satisfaccion de las necesidades del cliente. Esto
también es extensivo al responsable de formacion, ya que, su actividad tendrd como
objetivo satisfacer las necesidades de formacion de los trabajadores de la empresa como
clientes internos, con los que se colaborara en el cumplimiento de los objetivos y con
ello satisfacer las necesidades de los clientes externos.

Internamente el responsable de formacion ha de actuar, gestionar y decidir con
base a dos criterios basicos:

e EI primer criterio es ofrecer la formacion a los trabajadores desde una
perspectiva de desarrollo personal y profesional.
e El segundo criterio es ofrecer a la direccion un proyecto y forma de actuacion
coherente con los objetivos de la empresa.
Para el desarrollo de estos dos criterios de actuacion se requerira la aplicacion de
una serie de capacidades entre las que cabe destacar:

e La capacidad para desarrollar iniciativas de mejora que faciliten el cumplimiento
de los objetivos empresariales o departamentales.
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e La capacidad para trabajar en equipo, ya que la formacion es una decision que
requiere la participacion en la toma de decisiones de la empresa y de los
trabajadores implicados.

e EI conocimiento profundo de las caracteristicas de los recursos humanos de la
empresa, ya que en ellas estaran basadas sus necesidades.

e La capacidad para inducir credibilidad y confianza en la direccion de la empresa,
pues sin ella no se podra llevar a cabo de la forma deseada.

e La capacidad para solucionar problemas y conflictos, ya que con toda seguridad
surgiran.

e La capacidad para motivar hacia la formacién ya que esta requiere un esfuerzo
cuyos resultados no son inmediatos.

e La capacidad negociadora, pues la diferencia de posiciones y prioridades exigira
acuerdos que satisfagan a todas las partes.

e La capacidad para planificar, pues la formacion ha de ser compatible con el
funcionamiento integral de la empresa y sujeto a un desarrollo anteriormente
previsto.

e La capacidad de analisis, ya que la formacion requiere estudio, observacion y
toma de decisiones a lo largo de todo el proceso.

e EIl conocimiento de las técnicas de formacion, ya que ha de elegir y juzgar los
medios, contenido y desarrollo de las acciones.

e EI conocimiento de los distintos perfiles laborales requeridos, ya que a su
consecucion va dirigida la formacion.

e EI conocimiento de la existencia de nuevas tecnologias, ya que sin ello su
aplicacion en la empresa se obviaria.

Todas estas capacidades y conocimientos son necesarios para:

e Concebir el plan de formacion a partir de las orientaciones y directrices
estratégicas de la direccion.
e Coordinar directamente el plan con sus medios propios o con la contratacion de
medios externos bajo la direccion del responsable de formacion.
e Apoyar de forma permanente a toda la estructura en todas las fases del plan.
Finalmente se considera conveniente resaltar la importancia de conocer la
cultura de la empresa y sobre todo la parte que afecta a la valoracién de la formacion,
esto le va a permitir al responsable de formacion influir y cambiar los valores negativos,
tanto en la direccion como en los trabajadores en valores positivos a través de su
actuacion y de los resultados obtenidos.

Y lo mas importante, la direccién de la empresa ha de creer e impulsar la
importancia de la formacion en la organizacion con un claro convencimiento del papel
que juega dentro de la estrategia. La integracion desde la direccion es la base de la
importancia que le otorgue el resto de los departamentos.

2.5. Barreras de la formacién

La cultura de la organizacion tendra una gran influencia en el enfoque y
tratamiento que se le dé a la formacion pero al mismo tiempo, la formacion ejercera su
influencia a la hora de modificar aquellos aspectos culturales que puedan crear
barreras a los objetivos y eficacia buscados.
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Las barreras mas significativas que nos podemos encontrar son:

e El temor o miedo de que como consecuencia de la formacion, la empresa exija
mas a los trabajadores, cuando lo que realmente busca es mayor eficacia con el
mismo esfuerzo.

e La creencia de los trabajadores de que la adquisicion de nuevos conocimientos
0 habilidades va a traer consigo un aumento salarial o0 una promocién a corto
plazo, cuando lo que busca la formacion es el desarrollo personal y profesional
que va a mejorar el desempefio del puesto de trabajo que redunda en una
mayor estabilidad laboral y progreso de la empresa, que a su vez supone el
progreso de los trabajadores.

e La oposicion de los jefes o mandos para prescindir de su personal para la
asistencia de las actividades formativas, cuando realmente van a ser ellos los
mas beneficiados al mejorarse la eficacia y productividad de su equipo.

e Lano implicacion de los jefes 0 mando en el apoyo a las acciones formativas
de sus equipos, por miedo o desconfianza a la pérdida de poder, cuando la
formacion beneficiara la actitud de los trabajadores ante el trabajo en equipo.

e EIl miedo de los participantes a no cumplir personalmente con las expectativas
puestas por la empresa en la accion formativa, cuando uno de los objetivos de
la formacion es potenciar la auto-confianza del trabajador.

e La desconfianza de los jefes y participantes en la utilidad de la accion
formativa por lo que la deteccidn de necesidades y contenido de la accion ha
de ser elaborada con su participacion.

e La resistencia de los participantes a la aplicacion de técnicas innovadoras y

miedo al cambio, por lo que la mentalizacion de esta necesidad debe ser previa.

El aprovechamiento de los beneficios que conlleva la formacion y salvar las

barreras internas son los objetivos a cumplir por el responsable de formacion,

mediante la planificacion de las acciones que se lleven a cabo, cuyo desarrollo habra

de reflejarse en un documento de trabajo que constituye el llamado Plan de Formacion
de la Empresa.

2.6. Tipos y momentos de formacion para los empleados

La formacion para los empleados de la empresa, se va a llevar a cabo teniendo
en cuenta diferentes criterios.

El primero se centra en el momento de la vida laboral de los empleados. Desde
gue un empleado se incorpora a la empresa, durante su permanencia en ella y cuando
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deja de pertenecer a la empresa® necesita recibir formacién, este tipo de formacién va a

ser.

La formacidon de incorporacion o introduccion, en esta formacion adquieren todo
tipo de informacion necesaria para conocer todo sobre la empresa a la que se
incorporan y el trabajo que se les ha asignado (Acogida).

Ademas de toda esta informacién, el empleado ha de aprender a realizar su
trabajo, es una etapa de entrenamiento e instruccion en la que se desarrolla
habilidades motoras y destrezas manuales para el caso de empleados no
cualificados y para todos los casos la parte tedrica o de instruccién en la que se
proporcionan conceptos, ideas, teorias datos que les permita desarrollar su
profesion u oficio.

La importancia y duracion de cada una de estas necesidades de formacion
dependen del nivel educativo y del puesto que ocupen dentro de la organizacion.

La formacion durante la vida del individuo en la empresa. Una vez integrado en
la empresa, el empleado necesita ser mas eficiente en su trabajo
(perfeccionamiento), mantener y actualizar sus conocimientos (introduccion de
nuevas tecnologias, cambios en los métodos de trabajo, nuevas lineas de
productos y servicios, etc) y reciclarse (capacitacion) para adaptarse a los
cambios experimentados por su trabajo y por la empresa. Esto puede capacitarle
para ocupar otros puestos y desarrollarlos personal y profesionalmente.

Otras necesidades de formacién como por ejemplo necesidades de formacién
para la jubilacion, cuando se llevan a cabo reconversiones industriales, para la
repatriacion, cuando envian a empleados a otros paises y para la recolocacion,
totalmente novedoso con la nueva reforma laboral ya que la empresa ha de llevar
a cabo programas de formacion en recolocacion siempre que realice despidos en
su plantilla superiores a 50 personas.

El segundo tiene en cuenta el contenido de la formacion, en este apartado

tendremos:

Formacion para la mejora de conocimientos, actitudes y capacidades que en
resumen son las competencias definidas para cada puesto de trabajo. En ciertos
casos, nos podemos encontrar con mandos intermedios muy bien preparados
técnicamente pero con nociones escasas de liderazgo o motivacion. En estos
puestos, no solamente se requieren buenos conocimientos técnicos y
capacidades motoras, sino también saber dirigir a un grupo de empleados y
motivarles para que el trabajo salga bien y exista un buen ambiente. Por lo tanto,
es necesario este tipo de formacion para adaptar la persona que ocupa el puesto
de trabajo a las competencias definidas para este puesto.

El tercer criterio se centra en el punto de vista estratégico de la formacion. A

menudo existen necesidades de formacidn reactivas, que se generan cuando surgen
problemas de productividad por la falta de conocimientos o habilidades de las personas
gue ocupan el puesto Yy necesidades de formacién proactivas, aqui la empresa se
anticipa al futuro y prepara a sus empleados para necesidades futuras. Tanto en un caso

° Cuando un empleado deja de pertenecer a la empresa porque esta ha efectuado despidos colectivos en

cantidad superior a 50 empleados, le empresa tiene que facilitar un plan de recolocacion.
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como en otro, las acciones formativas van a influir en la estrategia de la empresa ya que
responden a una necesidad presente o futura que influye en su competitividad y en sus
resultados.

El ultimo criterio se basa en el ambito funcional que se pretenda cubrir, la
realidad es que existen necesidades de formacion vertical para cubrir aspectos de una
tarea especifica o de un grupo de tareas muy relacionadas y formacion horizontal, para
resolver deficiencias de competencias en diferentes puestos de trabajo, que no estan
relacionadas entre si como informaética, idiomas, seguridad e higiene, etc

2.6.1. Formacion para la recolocacion

Como hemos visto al final del primer criterio, el momento de la vida laboral de
los empleados, en este apartado ya se introduce lo que va a ser la parte practica del
trabajo, que es la formacion cuando un empleado deja de pertenecer a la empresa, pero
hay que tener en cuenta que esto no siempre es obligatorio para el empresario, es
solamente para el caso en el que se superen los 50 despidos. La nueva legislacion en la
que profundizaremos en el préximo capitulo, establece simplemente unas pautas sobre
el contenido de esta formacién, pero no determina nada mas. Aspectos como los
contenidos en la planificacion de la formacion, el andlisis, la deteccion, el disefio, el
presupuesto, la redaccion del plan, la aplicacion y la evaluacién no estan definidos en la
legislacion, por lo tanto, aqui cada empresa actuara de la forma que crea conveniente.

Estamos hablando de una situacién futura que puede que llegue y puede ser que
no ocurra. Hay veces que aunque la trayectoria de la compafiia indica que finalmente
pueda darse esta situacion, después puede remontar y no producirse y otras veces no se
espera y ocurre, por lo tanto, las organizaciones han de estar preparadas para esta
situacion y en mi opinion, principalmente a nivel de presupuesto. No esta de mas que la
empresa contemple una estructura y contenido del plan de recolocaciéon en forma de
borrador o provisional, actualizarlo anualmente y mejorarlo si es preciso. Tiene sentido
hacer un buen trabajo aunque la necesidad sea solamente “por si acaso”. Esto es
comparable con la planificacion que las empresas han de hacer para situaciones de
catastrofes dentro de la empresa, esto es, las actuaciones bien planificadas que en caso
de incendio, inundacién, bombas entre otras cosas, van a permitir seguir con la
produccion a través de un plan disefiado para estas situaciones especificas. Seguramente
no va a hacer falta hacer uso del plan, las posibilidades son muy remotas, pero si
ocurren, la empresa esta preparada para ello con lo que las consecuencias y los efectos
en el negocio van a tener un menor impacto que si no se hubiera previsto.

Por lo tanto, si tenemos elaborado el plan de recolocacion, consensuado con el
comité y actualizado, en caso de que llegue el momento, no sera un tema en el que haya
que invertir mucho tiempo en las negociaciones debido a que ya en principio ya estara
acordado por las partes.

2.7. Métodos de formacién de personal

A la hora de suministrar formacion a su personal, las empresas pueden hacerlo
dentro del puesto de trabajo, fuera del puesto de trabajo o en ambas formas, cada uno
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dispone de una serie de técnicas especificas para transmitir y producir el aprendizaje en
los empleados.

2.7.1. Formacion en el puesto de trabajo

La formacion en el puesto de trabajo consiste basicamente en que el empleado,
ya sea nuevo o0 antiguo, aprende a realizar el trabajo asignado a medida que lo va
ejecutando, bajo la tutela de un trabajador especializado, supervisor o instructor. Entre
las técnicas utilizadas destacan:

e EIl entrenamiento que consiste en explicar al empleado como se realiza cierto
trabajo, darle la oportunidad de que lo efectie y corregir las posibles
deficiencias que se produzcan. El entrenamiento se lleva a cabo en el puesto de
trabajo y en el horario asignado. Es una formacion que se desarrolla de forma
individual, es flexible y répida, se transfiere lo aprendido desde el mismo
momento que se aprende y ahorra costes de profesor, herramientas, aulas,
material didactico, por el contrario al no tener una programacion especifica a
menudo resulta breve y poco estructurada.

e La rotacion de puestos, o formacion cruzada que consiste en hacer pasar el
empleado de un puesto a otro durante tiempos breves en los cuales adquiere la
experiencia y conocimientos de diversas areas de la organizacion. Para que el
empleado se forme, es necesaria la colaboracion de los departamentos por los
que va a ir pasando, los cuales le han de prestar la atencion adecuada y le han de
asignar una persona que se encargue de ensefiarle.

e El reemplazo o la sustitucion, consiste en hacer trabajar directamente al sustituto
con la persona a la que va a reemplazar, mientras esta Gltima se responsabiliza
del asesoramiento. Normalmente se utiliza para la formacién de directivos, pero
ultimamente las empresas insisten en que cada directivo, mando intermedio e
incluso personal basico especializado, tenga un sustituto, de esta forma
consiguen gran flexibilidad dentro de la empresa.

e La asignacion de cometidos especiales, proyectos, participacién en comités etc,
gue consiste en encargar a una persona o grupo de personas, un trabajo de
particular importancia, estimulandolos a informarse sobre el tema concreto, en
cada caso el alcanzar el objetivo propuesto serd una experiencia de aprendizaje
que llevara consigo la adquisicién de conocimientos o tareas a llevar a cabo. La
participaciéon en comités aumenta las posibilidades de desarrollo que se pueden
derivar de los mismos.

e Actividades para un departamento o seccion, cuando dentro de una empresa hay
un ndmero de personas con una necesidad comun de formacién o desarrollo,
resulta a menudo mas econdmico organizar una actividad de formacién dentro
de la seccion dirigida por un preparador. El valor de tal actividad de formacion
para un grupo permite a los individuos beneficiarse de las experiencias de los
otros, dado que los objetivos de aprendizaje son comunes a todo el grupo y el
preparador es consciente de los problemas que son tipicos de ese departamento y
seccion. Cuando la actividad formativa es considerada necesaria y no existe
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dentro de la empresa personal capacitado disponible para su imparticion, se ha
de recurrir a un especialista externo. En este caso, los objetivo de formacién y
desarrollo deberan se especificados por la empresa para que el especialista
trabaje en pos de su consecucion.

2.7.2. Formacion fuera del puesto de trabajo

Los métodos de formacion fuera del puesto de trabajo son aquellos que
propician el aprendizaje del empleado fuera de su puesto de trabajo, en el que, una vez
finalizada la formacion, aplicara lo aprendido.

Dentro de la formaciéon fuera del puesto de trabajo nos encontramos con
diferentes variantes como son técnicas orientadas al contenido, técnicas orientadas al
proceso y técnicas mixtas.

Son técnicas orientadas al contenido:

e Las lecciones magistrales o presentacion verbal de una informacién a un grupo
mas 0 menos numeroso de personas acompariada de soportes visuales.

e Las conferencias o exposicion verbal donde se analiza de forma profunda,
detallada y organizada un tema ante publico numeroso con actitud investigadora,
y en las que se puede propiciar la participacion, la discusion o el intercambio de
ideas.

e Las demostraciones que muestran la manera de llevar a cabo una actividad o
tarea, acompafiadas de explicaciones en las que se enfatizan las fases mas
relevantes.

e Las visitas sobre el terreno que suponen la comprobacién de la realidad practica
de los contenidos tedricos aprendidos por los alumnos asi como verificacion de
las hipotesis de trabajo discutidas durante la formacion.

e La formacidn a distancia que es una técnica alternativa a la presencial en la que
mediante el uso de diversos medios de comunicacion, correspondencia, teléfono,
television, satélites, soportes informaticos, internet-intranet, se proporciona al
alumno material instructivo y se le facilita interaccion con el autor.

Entre las técnicas orientadas hacia el proceso destacan:

e La representacion de papeles o role playing que consiste en representar
situaciones reales o hipotéticas en las que los participantes adoptan una
identidad particular, tratando de solucionar problemas mientras que el resto
actian como observadores. Al finalizar la representacion, el instructor fomenta
la expresion de opiniones sobre las actuaciones y comportamientos de los
actores.

e La presentacion de modelos que consiste en presentar modelos a los empleados

a través de peliculas o videos en los que se muestran los comportamientos
adecuados y que deben ser aprendidos.
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Por ultimo existen técnicas mixtas, entre las que citamos:

e Los seminarios o grupos de trabajo presididos y dirigidos por un profesor y
destinado a iniciar a los alumnos en la tarea investigadora.

e Las Reuniones de grupo que consisten en la distribucion de los alumnos en
grupos en los que se analiza una cuestion durante un tiempo determinado, asi se
fomenta la accion, la creatividad, la mejora del rendimiento individual y ademas
facilita la responsabilidad del autoaprendizaje.

e Los debates, las mesas redondas, los paneles de discusion y simposios que son
informaciones y opiniones de un grupo reducido de especialistas sobre una
materia ante un auditorio numeroso.

e Las simulaciones que es el estudio de casos o la descripcion de una situacion
extraida de la vida empresarial en la que el alumno ha de analizar un problema,
buscar informacion y las posibles soluciones asi como defender posteriormente
frente a los otros grupos la propuesta de solucion elegida.

e Los ejercicios de autoevaluacion.
La seleccidn de las técnicas adecuadas dependera de los objetivos, los sujetos, el
tipo de organizacién, los recursos disponibles y otra serie de factores que han de tenerse
en cuenta a la hora de realizar un programa de formacion.

2.7.3. Métodos de formacion basados en el uso de nuevas tecnologias

Los métodos de formaciéon también se han visto afectados por el cambio
tecnoldgico, de modo que las nuevas tecnologias han permitido romper la clasica
formacion en las aulas, que estaba condicionada a un lugar y horarios fijos, los medios
oportunos para adecuar mejor los procesos de formacion a las necesidades especificas
de la empresa, cada vez mas complejas. Asi surgio la ensefianza programada, que es un
método de autoformacion individualizada que pone al alcance del alumno la posibilidad
de aprender por si solo, mediante el suministro de materiales que le permite progresar
de niveles mas simples a otros mas elevados. Estos métodos tienen una serie de ventajas
e inconvenientes, en este caso podemos destacar:

e Las ventajas. Este tipo de formacion se adapta al ritmo individual de
aprendizaje, proporciona flexibilidad en cuanto a lugar, horario etc, una
continua retroalimentacion sobre los resultados del aprendizaje y ademas
incrementa la productividad de la formacion proporcionada.

¢ Inconvenientes, la necesidad de ordenadores de gran capacidad. El “miedo” de
algunos alumnos al uso de los ordenadores, la falta de contacto directo alumno-
profesor, el elevado coste de elaboracion de programas especialmente
elaborados para empresas. En la ensefianza de habilidades interpersonales,
conductuales, etc es méas aconsejable la formacion presencial
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La ensefianza programada esta acompafiada hoy en dia de videos y cd’s
interactivos, sistemas expertos, internet e intranet, y sistemas electronicos de apoyo al
rendimiento como las videoconferencias y seguira siendo acompafiada con medios
tecnoldgicos futuros que se integran en los métodos de formacién ofreciendo mejoras y
nuevas posibilidades.

2.7.4. Métodos de formacion mixtos

Los métodos de formacion mixtos proporcionan una formacién combinada
dentro y fuera del puesto de trabajo, para su aplicacion, las empresas disponen de
contratos formativos y de convenios de practicas profesionales en empresas, asi como
otras posibilidades que van surgiendo con la evolucion de las necesidades de formacién
de los trabajadores y fundamentalmente con las politicas econdmicas y de empleo de
cada momento.

e Contratos formativos. El contrato para la formacion y el aprendizaje tiene por

objeto la cualificacion profesional de los trabajadores en un régimen de
alternancia de actividad laboral retribuida en una empresa con actividad
formativa recibida en el marco del sistema de formacién profesional para el
empleo o del sistema educativo. (RD 1529/2012).
Se podra celebrar con trabajadores mayores de 16 afios y menores de 25 (podran
celebrarse con menores de 30 afos hasta que la tasa de desempleo se sitle por
debajo del 15%), que carezcan de la cualificacion profesional reconocida por el
sistema de formacion profesional para el empleo o del sistema educativo,
requerida para concertar un contrato en practicas para el puesto de trabajo u
ocupacion objeto del contrato.

El tiempo de trabajo efectivo, que podra hacerse compatible con el tiempo
dedicado a las actividades formativas, no podra ser superior al 75% durante el
primer afio, o al 85%, durante el segundo y tercer afio de la jornada maxima
prevista en el convenio colectivo o, en su defecto, de la jornada maxima legal.

El trabajador deberé recibir la formacion inherente al contrato para la formacion
y el aprendizaje directamente en un centro formativo de la red a que se refiere la
disposicién adicional quinta de la Ley Organica 5/2002, de 19 de junio, de las
Cualificaciones y de la Formacion Profesional, previamente reconocido para ello
por el Sistema Nacional de Empleo. No obstante, también podra recibir dicha
formacion en la propia empresa cuando la misma disponga de las instalaciones
adecuadas y el personal con formacién técnica y didactica adecuada a los efectos
de la acreditacion de la competencia o cualificacion profesional, sin perjuicio de
la necesidad, en su caso, de la realizacion de periodos de formacion
complementarios en los centros de la red mencionada. En todo caso la empresa
deberd estar autorizada para ofertar la formacién de ciclos formativos y/o
acreditada como centro para impartir la formacion dirigida a la obtencion de
certificados de profesionalidad.

e Convenios de practicas profesionales en empresas con institutos, universidades y
escuelas profesionales.
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2.8. Planificacion de la formacion.

El proceso de planificacion de la formacion comienza con el analisis de la
organizacion y termina con la evaluaciéon. A continuacion vamos a detallar cada uno de
los pasos.

2.8.1. Analisis de la organizacion

Es necesario realizar un analisis interno y externo de la empresa para
diagnosticar su situacién, con la informacion obtenida tenemos una vision completa de
los problemas generales de la organizacion, sus fortalezas y sus debilidades, que unido
al establecimiento de objetivos y estrategias futuras nos permite determinar donde tiene
que centrarse la organizacion a la hora de establecer prioridades formativas.

Hay que hacer un analisis de las operaciones, para determinar el rendimiento
estdndar o normal para cada puesto y las competencias que tiene que reunir cada
persona que lo ocupe para obtener un rendimiento adecuado, hablamos del perfil del
puesto de trabajo que nos permitira determinar el contenido de la formacion.

Y por Gltimo un analisis de las personas, para comprobar como hace el empleado
su trabajo e identificar las competencias que posee. Esto permitira establecer el perfil
del empleado y su evolucion previsible. De las competencias necesarias para el puesto
necesario a las que posee la persona, surgiran necesidades de formacion.

2.8.2. Deteccién de necesidades

Para que las acciones formativas sean realmente eficientes, es necesario
saber detectar las necesidades de formacion.

A grandes rasgos existen dos formas de hacerlo: antes de que sea totalmente
necesaria y cuando ya es obligada. Es decir, se puede planificar la formacién como parte
de una estrategia integral o bien hacerla una vez se detecten problemas evidentes en el
rendimiento.

Siempre que sea posible hay que intentar actuar con tiempo, para que la
formacion se pueda desarrollar en plazos razonables y el rendimiento de los empleados
no experimente problemas que pueden afectar al cliente final o a los resultados
economicos. Las herramientas que pueden ayudar son:

e La peticion realizada por los jefes de departamento. Los responsables de
departamento, son las personas que antes conocen los objetivos que se derivan
de la estrategia para cada afio o para un nimero de afios determinado, por este
motivo, ellos ya se pueden anticipar a las necesidades futuras y preparar a sus
equipos para cuando llegue el momento.

e Las técnicas basadas en el analisis de documentos o registros, por ejemplo:
e Mediante los indicadores individuales y colectivos se pueden encontrar

problemas de productividad que indican si puede ser necesario incidir sobre
la formacion en un area especifica. Para que estos datos sean fiables hay
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que conocer las variables que interfieren en los valores que estudiemos,
como las encuestas de satisfaccion realizada entre los clientes, la
siniestralidad laboral, etc.

Tambien se puede observar la descripcion de puestos de trabajo que nos
indican los conocimientos requeridos por las personas.

Los resultados de las evaluaciones de desempefio cuyo analisis permite
detectar a los empleados y los sectores con bajo rendimiento cuya causa
puede ser la carencia de necesidades formativas y por otra parte con
rendimientos excelentes, que tendran que ser desviados a gestion del talento
y planes de carrera.

Se pueden estudiar las estadisticas de personal (asistencia, impuntualidad,
rotacion, reclamaciones, conflictos, etc) que permite detectar situaciones de
escaso rendimiento que puede ser debido a la falta de formacion.

Se puede planificar las necesidades de personal, de esta forma se conoce con
antelacion las necesidades de personal con caracteristicas y conocimientos
especificos que seran necesarios cubrir en un futuro mas o menos préximo.

Las técnicas no observables que obtienen informacion valiéndose de
cuestionarios, entrevistas, auto-descripciones de puestos de trabajo, discusiones
en grupo, solicitudes de trabajadores y reuniones. Explicados con mas detalle
estos ejemplos tenemos:
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Los cuestionarios con preguntas dirigidas a los futuros receptores de la
formacion o bien a los clientes de un producto o servicio.

Las entrevistas en las cuales, mediante la conversacion privada con los
empleados se puede obtener mucha informacion, incluyendo la relativa a sus
necesidades de formacion. No es un método que se pueda aplicar de forma
profunda en plantillas muy amplias, pero puede servir de indicador ante
la aparicion de necesidades y carencias presentes y futuras que puedan ser
satisfechas y cubiertas con actividades formativas. En las empresas de gran
tamafio en las que existe evaluacion de rendimiento, se aprovecha este
momento para obtener esta informacion.

Auto-descripciones de puesto de trabajo. No se puede descartar la
posibilidad de hacer un cuestionario para que los empleados respondan sobre
diferentes cuestiones relativas a su empleo. Nos puede ayudar a descubrir
ciertas tendencias sobre las que profundizar mediante otras formulas. Incluso
se puede invitar a los empleados a valorar sus conocimientos sobre diversas
areas de forma anonima, distribuyéndolas por departamentos.

Reuniones grupales. Se puede aplicar en pequefias organizaciones en la que
sus miembros pongan en comun sus necesidades formativas con el fin de
mejorar su confianza y el desempefio. Estas reuniones han de ser bien
moderadas para no perder el foco y obtener datos concluyentes. Se pueden



llevar a cabo estas reuniones por grupos de personas que trabajan en el
mismo producto, en el mismo departamento o en la misma funcién.

e Técnicas basadas en la observacion. Se puede observar el desempefio de forma

directa mediante una evaluacion subjetiva o utilizando otras pruebas mas
fiables como ejercicios tedricos y practicos.
Por ultimo siempre que se introducen cambios debemos considerar que existiran
necesidades de formacion aungque no existan aun indicadores al respecto, por lo
que hay que considerar que la formacion debe ir siempre junto a las
modificaciones de las dinamicas o de las herramientas de trabajo.

2.8.3. Disefio y programacion de acciones formativas

En todo plan de formacion el paso siguiente a la deteccion de necesidades
formativas es el disefio de las acciones formativas. El disefio supone importantes
esfuerzos para la empresa ya que requiere un personal especialmente capacitado, tiempo
para llevarla a cabo y la financiacién adecuada. Sélo en las grandes empresas existe una
infraestructura de personas y servicios capaz de llevar a cabo estas tareas. El resto de las
empresas 0 bien subcontrata esta tarea, o ella misma se encarga de llevar a cabo el
disefio.

En el disefio de las acciones formativas, es necesario tomar decisiones sobre los
objetivos, los contenidos, los alumnos, el método, el lugar, el horario, los instructores, la
duracion, la programacion de las sesiones y el presupuesto. Todas estas decisiones se
toman realizando la programacion de los cursos.

La programacion es el proceso de estructurar la labor formativa y consta de las
siguientes etapas:

La formulacién de objetivos
La seleccion y la organizacion de contenidos
La seleccion de métodos y recursos didacticos
La seleccion de criterios de evaluacion
La determinacion del tiempo para llevarla a cabo.
EI resultado de la programacion es el programa del curso o accion formativa, es
decir un documento donde se organizan todos los conocimientos a impartir y se
especifican las decisiones tomadas en cada uno de los pasos anteriores.

SAEI N

El paso siguiente es la programacion del plan que consiste en jerarquizar y
ordenar cronoldgicamente las acciones formativas disefiadas teniendo en cuenta que no
todas pueden llevarse a cabo a la vez ni son igualmente relevantes o prioritarias.

2.8.4. Diserio del sistema de evaluacion

Toda accion formativa debe comprobar una vez impartida, el logro de los
objetivos propuestos en la programacion, por lo que es necesario establecer un baremo
gue permita comprobar el grado de cumplimiento de los mismos, es decir, evaluar la
eficacia del curso y el rendimiento de los alumnos.
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Esta evaluacion permite mejorar los costes, evitar repetir errores e incluso
rectificar sobre la marcha cuando se perciben desviaciones de los objetivos, por lo que
en el disefio de la accion formativa, es preciso especificar los métodos de evaluacion a
utilizar y su relacién con los objetivos y niveles de adquisicion de conocimientos.

Las pruebas que pueden aplicarse son muy variadas como examenes, la
elaboracion de informes, la observacion del individuo en el trabajo, etc.

2.8.5. Elaboracion del presupuesto y financiacion del plan de formacion

En el presupuesto de la accion formativa se ha de considerar todos los costes,
tanto directos como indirectos.

Los costes directos son el salario de los formadores y los consultores externos, la
documentacién, los alquileres de equipos y materiales, las dietas, los viajes etc

Los costes indirectos son las cargas de estructura, los locales, los materiales, la
plantilla administrativa indirecta, los gastos de amortizacién, la pérdida de tiempos
productivos, etc

Una vez establecido el presupuesto, habra que estudiar la forma de equilibrar los
costes sin que se vea perjudicada la calidad de la formacion proporcionada, con la
finalidad de lograr un equilibrio entre la calidad, el tiempo y el coste.

Un aspecto muy importante a la hora de realizar una inversion en formacion es
su financiacién. La escasez de recursos econdémicos disponibles por las empresas
convierte esta variable en uno de los condicionantes a la hora de realizar este tipo de
inversiones de modo que en épocas de beneficios y/o cuando existe la posibilidad de
obtener algln tipo de subvencion estaran dispuestas a proporcionar mas formacion a sus
trabajadores.

2.8.6. Redaccion del plan y aplicacion

Con toda la informacion anterior se redacta el plan de formacion oficial de la

empresa.

Como se ha explicado en el apartado 2.8.3 , en la programacion se jerarquiza y
ordena cronol6gicamente las acciones formativas disefiadas ya que no todas pueden
Ilevarse a cabo a la vez ni son igualmente relevantes o prioritarias, pero se ha de tener
en cuenta que el plan de formacion no es un documento estético, tiene que adaptarse a la
realidad de la empresa, si bien la mayor parte de las cosas ya estan previstas y tenidas en
cuenta a la hora de elaborar el plan, en el dia a dia de la empresa aparecen imprevistos
que han de ser tenidos en cuenta a la hora de aplicar las acciones formativas.

En lineas generales, y puesto que las acciones formativas se planifican con
antelacion suficiente, la empresa ya estd preparada para la aplicacion, pero puede
ocurrir:
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e Un imprevisto, ante esta situacion es necesario modificar el plan y considerar
una accion formativa que no estaba incluida, para salvar un momento de
urgencia.

e Una falta de presupuesto. Puede ocurrir en un momento dado, que la empresa, a
pesar de haber destinado la partida correspondiente a la formacion, lleve a cabo
recortes presupuestarios, por lo que es necesario priorizar y llevar a cabo las
acciones que mas interesen para conseguir los objetivos en ese momento y
posponer o anular las restantes.

e Una disminucion de la carga de trabajo. Se dan situaciones en las que en una
época determinada, la empresa tiene menos carga de trabajo y solicita al
departamento de RRHH llevar a cabo la mayor parte de las acciones formativas
posibles en ese espacio de tiempo.

Estos son claros ejemplos que se dan en las empresas constantemente, y que
alteran la planificacion de la aplicacion del plan de formaciéon, por lo que el plan de
formacion tiene que estar preparado para adaptarse a cada momento y servir de la forma
mas Optima a la organizacion.

2.8.7. Evaluacion y Valoracion

El seguimiento y la evaluacion de los planes de formacion constituyen una etapa
clave para comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos perseguidos, la
rentabilidad obtenida por la inversion realizada y la retroalimentacion necesaria para
revisar y mejorar futuros planes, politicas y acciones formativas eficientes.

En esta Gltima etapa de evaluacion se puede perseguir distintas finalidades:

e Constatar la validez técnica de la formacion o evaluacion de la formacion.
e Emitir juicios sobre la formacion proporcionada o valoracién de la
formacion.
e Emitir un dictamen sobre todo el sistema de formacién de la empresa o
auditoria de la formacion.
Estos tres niveles son complementarios, de ellos el mas amplio es el de auditoria
ya que no solamente estudia el esfuerzo y el proceso de formacion sino que analiza los
resultados logrados con la formacion.

Valoracién de la formacién

Resultados

Evaluaciénde la formacién
Valideztécnica

Grafico 2.3. Niveles de andlisis de la formaciéon. Fuente: Andrés Reina M.P.
(Gestion de la formacion en la empresa)
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Desde el punto de vista de la inversion a la organizacion le interesa obtener un
rendimiento y una rentabilidad, por lo que el analisis recomendable seria el de la
valoracion. Existen varios modelos para llevar a cabo la valoracion de la formacién pero
el mas aceptado es el propuesto por Kilpatrick (1994), que agrupa los datos que han de
recogerse en la empresas en 4 niveles (posteriormente a este modelo de 4 niveles se le
afiade un 5° nivel por parte de Phillips (1997):

e Nivel 1: La reaccion de los participantes ante el programa de formacion, es
decir, apreciar el grado en que disfrutaron los participantes con la formacion
utilizando la satisfaccion obtenida, la recogida de datos en caliente.

e Nivel 2: El aprendizaje de contenidos, de habilidades y de actitudes. Este
nivel trata de medir el grado de adquisicion de conocimientos, habilidades y
actitudes perseguidos con la imparticion de esta accion formativa a través de
cuestionarios, de elaboracion de informes, de pruebas situacionales, escalas
de actitud, etc, hay que elegir la mas apropiada dependiendo del objetivo de
la accion formativa.

e Nivel 3: La transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo, comprobar si
los trabajadores han aplicado lo aprendido al puesto de trabajo y en qué
grado lo han hecho.

e Nivel 4: Los resultados, las repercusiones o los efectos que ha supuesto para
la organizacién la realizacion de la formacion, es decir, en qué medida la
formacion ha contribuido a mejorar los indicadores de rendimiento
empresariales: produccion, calidad, ahorro de tiempo, etc.

e Nivel 5: El calculo de la rentabilidad obtenida con la inversién realizada.

2.8.8. Auditoria de la formacion

La auditoria es una forma de investigacion que consiste en comparar una
situacion real con una situacion deseada con el fin de evidenciar posibles desviaciones y
emitir propuestas de mejora. La gestion de la formacidn es una de las partes de las
auditorias tanto internas como externas que se va a realizar sobre el departamento de
RRHH.

La auditoria de formacion es un analisis metodico de las actividades formativas
que se dan en el seno de la empresa. Este andlisis conduce a la emision de
recomendaciones y propuestas operativas en forma de informe final en el que se
exponen los puntos fuertes y débiles, las causas y las acciones a adoptar para mejorar la
realidad auditada.

Con la auditoria de formacion se persiguen los siguientes objetivos:

e Comprobar el cumplimiento de las normas internas y externas existentes en
materia de formacion.

e Evaluar su eficacia global.

e Evaluar la eficiencia social, técnica y econdémica de la formacion impartida.
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e Emitir recomendaciones y propuestas de mejora acordes para superar las

limitaciones encontradas y elaborar estrategias de futuro.

El proceso de formacion, siempre que la empresa esté certificada en cualquier
norma, requiere mucha burocracia administrativa y sistematica a la hora de conservar
todo tipo de documentacion en relacion a la accion formativa, presupuestos, facturas,
participantes, horas, control de presencia, evaluacion de los participantes, evaluacion de
la eficacia, ya que todo esto va a ser objeto de revisidn en una auditoria.
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Capitulo 3
LA FORMACION PARA LA RECOLOCACION



Dentro del apartado 2.6, tipos y momentos de formacion para los empleados, en
el criterio del momento de la vida laboral, se ha expuesto en el punto otras necesidades
de formacion la formacién para la recolocacion. Esta es la novedad de la reforma
laboral y el punto de partida del capitulo 3.

3.1. Definicion de Recolocacién
Podemos encontrar diferentes definiciones de recolocacion.

El diccionario Espasa-Calpe define recolocacion como “hecho de volver a
colocar o a dar empleo”.

Existen autores como Gutierrez Bahillo, L.J. que define la recolocacion como el
servicio que aporta una empresa a trabajadores a los que va a despedir, generalmente a
través de una consultora especializada, que ofrece asesoramiento, formacion y medios
para conseguir un nuevo trabajo en otra empresa.

Segun Lee Hecht Harrison, que es la agencia de recolocacion del grupo Adecco,
la recolocacion es el conjunto de técnicas dirigido a aquellos trabajadores que han
perdido su empleo involuntariamente para que se reincorporen, lo antes posible, a la
actividad laboral, facilitandoles conocimientos y herramientas para la busqueda de un
nuevo empleo lo mas adaptado posible a sus aspiraciones personales y profesionales.

Otra definicion hecha por Uniplacement, empresa de servicios de recolocacion,
es un programa de acompafiamiento y orientacion que una empresa ofrece a un
empleado que sale de su organizacion.

Por otra parte ANEPRE, Asociacion Nacional de Empresas Privadas de
Recolocacion y Empleo, dice que la recolocacion se basa en cinco elementos basicos:
Apoyo, evaluacion, reorientacion, reciclaje y recolocacion.

Las empresas de recolocacion funcionan en Espafia desde la segunda mitad de
los afios 80, a partir de entonces la practica de la recolocacion se ha llevado a cabo en
nuestro pais principalmente por las empresas multinacionales instaladas en Espafia, ya
gue es un aspecto que suele estar incluido en sus cddigos de buenas practicas en todos
los paises y mercados en los que operan. No ha sido una préactica habitual para las
pequefias y medianas empresas. Es por este motivo que, las grandes empresas
espafolas, han visto la importancia de cuidar su imagen publica y han empezado a usar
los planes de recolocacion para ayudar a las personas a las que tienen que despedir a
encontrar un nuevo empleo que se ajuste mas a su experiencia y a sus competencias.

Hasta la reforma laboral, el RD 43/1996 (posteriormente derogado por el RD
801/2011) indicaba que aquellos ERE’s™ que afectasen a empresas de 50 o mas
trabajadores debian contar con un Plan Social de Acompafiamiento que contemplase
“medidas adoptadas o previstas por la empresa en orden a evitar o reducir los efectos
del despido colectivo, asi como atenuar sus consecuencias para los trabajadores que
resulten afectados, tales como aquellas dirigidas especialmente a la readaptacion o la
reconversion de los trabajadores y su posible integracion en otros puestos de trabajo”.

Y ERE: Expediente de Regulacién de Empleo
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Sin embargo, esos planes sociales de acompafiamiento no hacian mencion expresa a los
Planes de Recolocacién y, en la practica, su puesta en funcionamiento dependia de
muchos factores que hacian dificil su cumplimiento.

El papel de las empresas de recolocacion en estos planes de acompafiamiento
social quedaba descrito en la Ley 56/2003 del 16 de diciembre, que define en su articulo
20 lo que es la intermediacion laboral o conjunto de acciones que tienen por objeto
poner en contacto las ofertas de trabajo con los trabajadores que buscan un empleo, para
su colocacion y en el articulo 21 bis define a las agencias de colocacion como entidades
publicas o privadas que lleven a cabo tareas de intermediacion laboral.

Las terribles cifras del afio 2011 dieron el empujén final al gobierno para incluir
dentro de su reforma laboral el apartado dedicado a los planes de recolocacion y es que
durante el afio 2011 se produjeron en Espafia més de 21000 ERE’s que afectaron a mas
de 340.000 personas. De estos ERE’s mas de 2000 incluyeron despidos de mas de 50
trabajadores, con lo que hablamos de mas de 125.000 empleados a los que, si se hubiera
producido el despido a partir del afio 2012, les afectaria esta medida.

A partir de la reforma laboral, se establece la obligatoriedad de contratar los
servicios de recolocacion en todos los ERE’s 0 Expedientes de Regulacion de Empleo
que afecten a mas de 50 personas. Esta medida de cumplimiento obligado y reciente en
nuestro pais ya esta en vigor en otros paises desde hace afios. Podemos citar paises
como Francia, en cuya legislacion se ha basado la espafiola, que figura a la cabeza de la
utilizacion de los servicios de recolocacién u outplacement™ con un alto grado de
satisfaccion por parte de los servicios publicos de empleo y de los propios afectados.
Yendo mas al detalle con Francia, los permisos de recolocacion son obligatorios desde
2006 para empresas de mas de 1000 empleados y la finalidad es anticiparse a los
despidos de los trabajadores, de esta forma, la compafiia mantiene al empleado al que va
a despedir mientras dura el proceso de recolocacion, que son entre 4 y 12 meses, Yy
cobra el 65% de su salario bruto. En las empresas de tamafio menor se mantiene este
esquema pero a través de los contratos personalizados de recolocacion que son
atendidos por los servicios publicos de empleo.

No solamente Francia utiliza este sistema, en Alemania cuando una empresa
plantea el despido de mas de 30 empleados debe comunicarlo a los sindicatos y a las
autoridades para poner en marcha el plan social. Para las compafiias de méas de 500
trabajadores que vayan a despedir a méas de 60 han de negociar un plan de recolocacién
del que asumiran los costes y la formacién se llevara a cabo con los servicios publicos
de empleo que ofrecen un subsidio méximo de 2500 por trabajador durante 12 meses.

En los Paises Bajos, existen los centros de movilidad laboral de gestion publica
y privada que tienen que ser creados por la empresa que lleva a cabo la reestructuracion
antes de llevar a cabo los despidos y cuya mision es conseguir que la transicion laboral
de los afectados sea lo mas rapida posible. Los costes son a cargo de la empresa que
Ileva a cabo los despidos que se encarga de obtener fondos publicos para la formacion.

11 . . . .,
Outplacement: Vocablo inglés que puede traducirse como Recolocacion Externa. Se compone de los
vocablos “out”, exterior, externo, fuera y “placement”, colocacion, recolocacion. El conjunto de los dos vocablos
significa por tanto “colocacion fuera”, colocacion exterior o recolocacion externa
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El Parlamento Europeo emitié una resolucion a la Comision en la que recordaba
entre otros aspectos la importancia del outplacement o la recolocacion. Ademas
recomienda que las empresas lo adapten en su seno no con una visién a corto plazo sino
como un aspecto estratégico en la compafiia y que por lo tanto forme parte de las
medidas de Responsabilidad Social Corporativa.

La Union Europea se estd dando cuenta de la importancia de introducir la
recolocacion en la cultura de la empresa. Los planes de recolocacion, como ha ocurrido
en otros paises, llegaran a convertirse en una herramienta central en la gestion del
capital humano y acabaran siendo un gran elemento transformador de todo el sistema de
politicas de mercado de trabajo. Pero, para llegar a este punto, todavia hace falta que las
compafiias se tomen en serio su responsabilidad en la gestion de estos planes de
recolocacion y es quizds a partir de este momento de obligatoriedad cuando esto
empiece a ocurrir.

3.2. Marco Legal

El Real Decreto-ley 3/2012, de 10 de febrero, de medidas urgentes para la
reforma del mercado laboral, ya lo establecia en la Sec. 1 Pag 12512.

10. La empresa que lleve a cabo un despido colectivo que afecte a mas de
cincuenta trabajadores deberd ofrecer a los trabajadores afectados un plan de
recolocacion externa a través de empresas de recolocacion autorizadas. Dicho Plan,
disefiado para un periodo minimo de seis meses, debera incluir medidas de formacion y
orientacion profesional, atencion personalizada al trabajador afectado y bldsqueda activa
de empleo. En todo caso, lo anterior no serd de aplicacion en las empresas que se
hubieran sometido a un procedimiento concursal. ElI coste de la elaboracion e
implantacion de dicho plan no recaera en ningun caso sobre los trabajadores.

La autoridad laboral, a través del servicio publico de empleo competente,
verificara la acreditacion del cumplimiento de esta obligacion y, en su caso, requerira a
la empresa para que proceda a su cumplimiento.

Posteriormente, este RDL culmina con la Ley 3/2012 de 6 de julio, publicada en
el BOE el 7 de julio, en la que introduce unas pequefias reformas. El apartado
correspondiente a los despidos colectivos, permanece igual, por lo que podemos
comprobar en la pagina 49146 del BOE ndm. 162 del 7 de julio que el texto es
integramente igual que el anterior.

En la disposicion final decimonovena de la ley: Facultades de desarrollo,
establece en el punto 2 que: el Gobierno aprobara, en el plazo de un mes desde la
entrada en vigor de esta Ley, un real decreto sobre el reglamento de procedimiento de
despidos colectivos y de suspension de contratos y de reduccion de jornada que
desarrolle lo establecido en ella, con especial atencién a los aspectos relativos al periodo
de consultas, la informacion a facilitar a los representantes de los trabajadores en el
mismo, las actuaciones de la autoridad laboral para velar por su efectividad, asi como
los planes de recolocacion y las medidas de acompafiamiento social asumidas por el
empresario, por lo que el 30 de octubre, se publica en el BOE, ya con retraso sobre lo
establecido en la ley, el Real Decreto 1483/2012, de 29 de octubre, que entro en vigor el
31 de octubre.
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El R.D. 1483/2012 num 261 publicado en el BOE el 30 de octubre de 2012,
establece en el articulo 9: Articulo 9. Plan de recolocacion externa, lo siguiente:

1. De acuerdo con lo establecido en el articulo 51 del Estatuto de los
Trabajadores, las empresas que lleven a cabo un despido colectivo de méas de cincuenta
trabajadores deberan incluir en todo caso en la documentacion que acompafa la
comunicacion al inicio del procedimiento, un plan de recolocacion externa para los
trabajadores afectados por el despido colectivo, a través de empresas de recolocacion
autorizadas.

2. El plan deberé garantizar a los trabajadores afectados por el despido colectivo,
con especial extension e intensidad a los de mayor edad, una atencién continuada por un
periodo minimo de seis meses, con vistas a la realizacion de las acciones a que se
refieren los apartados siguientes.

3. El plan de recolocacion presentado por la empresa al inicio del procedimiento
debera contener medidas efectivas adecuadas a su finalidad en las siguientes materias:

a) De intermediacion consistentes en la puesta en contacto de las ofertas de
trabajo existentes en otras empresas con los trabajadores afectados por el despido
colectivo.

b) De orientacion profesional destinadas a la identificacion del perfil profesional
de los trabajadores para la cobertura de puestos de trabajo en las posibles empresas
destinatarias de la recolocacion.

c) De formacion profesional dirigidas a la capacitacion de los trabajadores para
el desempefio de las actividades laborales en dichas empresas.

d) De atencion personalizada destinadas al asesoramiento de los trabajadores
respecto de todos los aspectos relacionados con su recolocacidn, en especial, respecto de
la busqueda activa .de empleo por parte de los mismos.

4. EIl contenido del plan de recolocacion podra ser concretado o ampliado a lo
largo del periodo de consultas, si bien al finalizar el mismo debera ser presentada su
redaccion definitiva.

5. A efectos del computo del numero de trabajadores a que se refiere el apartado
1 se tendran también en cuenta los trabajadores cuyos contratos de trabajo se hayan
extinguido por iniciativa de la empresa o empresas del mismo grupo, en virtud de
motivos no inherentes a la persona del trabajador distintos de los previstos en el articulo
49.1.c) del Estatuto de los Trabajadores, siempre que dichas extinciones de contratos se
hayan producido dentro de los noventa dias inmediatamente anteriores al inicio del
despido colectivo.

En este RD se establece el contenido y los objetivos de los planes de
recolocacion.

Por otra parte y fuera del RD, la empresa de recolocacion esta obligada a
reportar mensualmente informacion al Ministerio de trabajo en unos archivos
especificos.
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Parte Segunda

ANALISIS DE UN CASO PRACTICO
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Capitulo 4
LA EMPRESA F&F CONSULTING



La modalidad de formacion on line, comentada en el capitulo 2.7.3., formacion
basada en el uso de las nuevas tecnologias, ha sido la opcion que se ha adoptado para
disefar este programa de recolocacion.

4.1. La empresa F&F Consulting
La empresa ya existe como consultoria laboral ofreciendo servicios de:

Externalizacion de las funciones de administracion de personal, asesoramiento
en la gestion de relaciones laborales y negociacion colectiva, formacion en materia de
Gestion de Recursos Humanos y Relaciones Laborales y agencia de colocacion y
empresa de recolocacion (autorizada por el gobierno).

La aprobacion de la nueva legislacion es una oportunidad para la empresa, para
poder ampliar su negocio en un ambito en el que ya trabaja y por lo tanto tiene ya una
experiencia. Ahora solamente tiene que conseguir la acreditacion por parte del gobierno
para llevar a cabo los programas de recolocacién oficiales exigidos por la ley.

El organigrama de la empresa es el siguiente

DIRECCION
GENERAL

UNIDAD UNIDAD DE

UNIDAD UNIDAD DE

ADMINISTRACION FORMACION

DE PERSONAL

COLOCACIONY
RECOLOCACION

ASESORAMIENTO
RRLL

COLOCACION RECOLOCACION

Gréfico 4.1. Fuente propia

Las nuevas tareas para la empresa F&F Consulting se van a llevar a cabo dentro
de la unidad de colocacion y recolocacion con algun tipo de refuerzo en la organizacion.

4.2. Analisis de la organizacion

Después de la publicacion de la Ley 3/2012 y del RD 1483/2012, y teniendo en
cuenta el momento en el que vivimos de destruccién de empleo, nuestra tasa de
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desempleo termind en un 27,2% al cierre del primer trimestre del 2013, el
planteamiento como empresa de recolocacién fue que la mayor parte de los afectados
pudieran recibir un plan de recolocacion de calidad, que cumpliese con los objetivos y
el contenido establecido en el RD y que cada uno pudiera avanzar a su ritmo sin tener
que desplazarse en un horario determinado, y en el momento que mas le conviniese.

Como empresa de recolocacion, nuestro servicio se lleva a cabo de forma
presencial ya que los programas de recolocacion que hemos estamos desarrollando hasta
la publicacion de la reforma, han sido recolocaciones para un nimero de personas
reducido. La situacion actual es que el programa ha de impartirse como minimo para 50
personas y hay que tener en cuenta que las plantillas de las empresas estan constituidas
por personal de diferente procedencia, por lo tanto el planteamiento inicial de nuestra
empresa se va a encontrar con bastantes dificultades para conseguir un resultado
positivo para todas las partes, para la empresa que contrata el plan, para las personas
que lo reciben y para la empresa que lo imparte. Estas dificultades son las siguientes:

En primer lugar hay que hablar del desplazamiento y el consiguiente coste
econdmico que el mismo supone para el empleado que tiene que desplazarse, teniendo
en cuenta que las prestaciones que va a recibir son inferiores a lo que percibia
trabajando.

En segundo lugar, la duraciéon del plan de recolocacion de seis meses como
minimo es también un factor en contra, puesto que al principio la gente participa con
gran interés y expectativas, pero a medida que va pasando el tiempo va disminuyendo.

Teniendo en cuenta estos dos primeros puntos, y pensando siempre en facilitar
las medidas para tener una mayor participacion, hubiera sido mas facil, si se quiere
plantear una formacion presencial, un enfoque en nimero de horas en lugar de una
duracion en el tiempo, con esto se consiguen menos desplazamientos y centrar la
atencion de los participantes en la formacion durante menos tiempo. Es simplemente un
punto de vista diferente.

En tercer lugar la disponibilidad limitada de tiempo de los nuevos empleados
pues a pesar de que las personas estan desempleadas, y tienen mas tiempo disponible
(realmente todo el que dedicaban al trabajo), aprovechan esta situacion para hacer cosas
que antes no podian hacer como reanudar sus estudios, llevar a los hijos al colegio, etc
habra que disefiar un plan flexible de horarios.

Y por ultimo la diferencia de perfiles que requerira un plan abierto y funcional
que abarque todas las necesidades. Hay personas que aprenden mas rapido que otras,
como ocurre en todos los estudios. En el momento en que los que progresan mas
rapidamente se empiezan a aburrir en clase porque han de esperar al resto y ven que no
avanzan al ritmo que ellos quieren, empieza la desmotivacion y terminan por abandonar
la formacion. Preparar un plan de recolocacion con distintos niveles de aprendizaje es
posible, pero encarece el plan.

Una vez estudiadas todas estas amenazas, nuestra empresa considera oportuno
Ilevar a cabo un planteamiento de formacion diferente a la presencial, que va a presentar
y a argumentar al cliente para disefiar un plan de formacién en una modalidad distinta.
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4.3. Deteccion de necesidades. Disefio de un plan de recolocacion on
line.

En base a todo lo expuesto anteriormente, la formacion propuesta es una
formacion online, a través de internet con apoyo de sistemas electrénicos como la
videoconferencia. Las nuevas tecnologias, nos permiten llevar a cabo este tipo de
formacion. El contenido y estructura del plan se encuentran en una plataforma de acceso
a través de internet con enlaces a diferentes paginas, videos, chats, talleres, que
complementan la formacion.

Tal y como establece el RD 1483/2012 en el punto tres, el plan ha de contener
medidas efectivas adecuadas a su finalidad en las materias de intermediacion,
orientacion profesional, formacion profesional y atencion personalizada, por este
motivo el punto de partida para disefiar nuestro plan de recolocacion son las 4 materias
enumeradas:

e Intermediacion y busqueda de ofertas: El plan proporciona una prospeccion
individualizada de ofertas de empleo teniendo en cuenta el perfil profesional.

e Orientacién Profesional: Hay un profesor/tutor que lleva a cabo sesiones
individuales y personalizadas de orientacion durante los seis meses.

e Formacion profesional: El plan contempla el convenio con una empresa de
formacion que certifica la capacitacion técnica a través de sus cursos de
formacion on line. Ademas se llevan a cabo talleres grupales, en los que
participan personas de toda la geografia espafiola a traves de video
conferencia para desarrollar diferentes temas de interés dentro del contenido
de la formacion.

e Atencion Personalizada. El plan contempla sesiones individuales y

seguimiento entre sesiones por el tutor de empleo asignado.

Teniendo en cuenta la legislacion y las exigencias del cliente, el equipo
informatico de la empresa ha disefiado una plataforma, y los especialistas en RRHH se
ha encargado del contenido. Los beneficios del plan de recolocacion on-line en este tipo
de formacion son muchos:

e EIl programa individual on-line permite tener sesiones con el tutor en tiempo
real.

e El tutor de empleo asegura el seguimiento personalizado de todo el proceso.

e La accesibilidad geografica es absoluta con una simple conexion de banda
ancha.

e Los contenidos de la plataforma se trabajan con el tutor asignado y estan
adaptados segun el perfil profesional al que va dirigido (existen dos niveles).

e Se realizan busquedas de empleo de acuerdo a los tiempos tecnoldgicos, con
acceso y alta en las principales pagina de busqueda.

e La plataforma permite tanto acciones individuales, como las tutorias, como
grupales o talleres.

e Cada persona va a trabajar en base a su disponibilidad horaria.
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4.4. Recursos Necesarios

Para llevar a cabo la formacion, el alumno necesita un equipo informatico con
las siguientes caracteristicas:

. Un ordenador portétil con version de navegador: Explorer, Mozilla,
Google Chrome o Safari.

. Conexion a internet de banda ancha- ADSL

. Programas de ofimatica: Word, Excel, Powerpoint

. Para las sesiones con el tutor de empleo se necesita también auriculares y

de forma optativa webcam.

Aqui nos podemos encontrar con un problema inicial y es que la persona no
disponga de medios informaticos, es decir, portatil y ADSL, la solucién pensada para
estas personas es que pueda hacer uso de los Centros de Acceso Publico a Internet
(CAPI). El objetivo de esta iniciativa del gobierno, es que cualquier persona tenga un
telecentro a menos de cinco minutos de casa, donde pueda disponer de equipo y de
conexidn necesaria. Estos centros estan en gran parte de las localidades de la geografia
espafiola®?. Si existe biblioteca ptblica, también se puede utilizar este servicio.

Por parte de la empresa de recolocacion, es necesario contar con un nimero
determinado de tutores con equipos informaticos similares que lleven a cabo la
orientacion y la atencion personalizada a través de las tutorias, esta funcién se va a
externalizar ya que la plantilla actual de la empresa estd muy ajustada y también es
necesario encontrar una empresa de formacion, a ser posible de renombre que nos
permita elaborar un convenio para poder tener acceso a sus cursos de formacién on-line
y con un amplio catalogo de posibilidades que pueda adaptarse a las necesidades de los
futuros usuarios.

4.5. Disefio y programacion de acciones formativas
4.5.1. Disefio y programacion

La plataforma se ha creado a través de un modelo web 2.0, comprende aquellos
sitios web que facilitan el compartir informacién. Permite intercambiar informacion,
el disefio esta centrado en el usuario de manera que resuelvan sus necesidades concretas,
consiguiendo la mayor satisfaccién y mejor experiencia de uso posible con el minimo
esfuerzo de su parte.

Las acciones formativas previstas estadn relacionadas principalmente con la
busqueda de empleo y el apoyo humano y profesional para superar con éxito la nueva
situacion y preparar al alumno para la busqueda de un nuevo empleo. Se centran
principalmente en:

Conocer las competencias del alumno, es decir, conocimientos, aptitudes y
capacidades como punto de partida para afrontar nuevos retos, potenciar las facultades y
desarrollar nuevas capacidades necesarias para el futuro préximo.

*? Los ayuntamientos tienen el listado de los centros CAPI més cercanos a la localidad
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Reorientar al alumno, es decir, definir los objetivos profesionales y determinar
hacia donde quiere enfocar su vida profesional, es decir disefiar el futuro, de acuerdo
con las capacidades mas destacadas y en alguna situacion en base a las ilusiones por
cumplir, hay alumnos que aprovechan esta situacion para dar un giro completo a su vida
laboral y hacer algo totalmente diferente a lo que venia haciendo en base a alguna
habilidad especifica, hobbies o interés particular por algin tema especifico.

Mejorar la empleabilidad del alumno a traves del reciclaje o formacion a medida
en funcion de sus areas de potencial ayudandole a desarrollar las competencias
necesarias para conseguir el puesto de trabajo buscado en este momento.

Preparar al alumno para la recolocacién, ensefiandole a elaborar un curriculum y
una carta de presentacion, preparandole para las futuras entrevistas de seleccion
teniendo en cuenta el tipo de empresa y el puesto al que quiere optar. Orientarle en la
busqueda de empleo® a través de internet, proporcionandole informacién sobre las
paginas mas apropiadas para ello, tanto en Espafia como en el extranjero. Ensefiarle a
documentar toda la informacion referente a las busquedas para tener un orden y una
informacién adecuada. Ayudarle a establecer una red de contactos'®, basica y
fundamental para la basqueda de empleo.

Y por ultimo profundizar en los temas més relevantes a través de la participacion
en los talleres, en los que se desarrollan temas como la gestion del tiempo, la
inteligencia emocional, el networking®, la entrevista de personal, la elaboracion del
curriculum vitae, la busqueda de empleo en el extranjero, entre otros temas.

Todo esto se ofrece a través de la plataforma disefiada.

Antes de pasar a describir la plataforma de F&F Consulting, a continuacién se
detalla el disefio.

 La informacion relevante a tener documentada es el nombre de las empresas a las que se enviael C.V., la
persona/s de contacto, le fecha de envio, la fecha de respuesta, etc. En este momento de bisqueda de empleo se van a
enviar muchos curriculums en diferentes fechas a diferentes empresas y es necesario tener toda la informacion
actualizada para saber en cada momento como estan los procesos de seleccidn a los que la persona ha optado.

14 -
La red de contactos es muy importante ya que la mayor parte de las ofertas de empleo que van a llegar a
nuestro conocimiento va a ser a través de esta via.

B Networking: Red de contactos
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Grafico 4.2. Fuente Propia
La plataforma dispone de las siguientes secciones:
La parte central del programa de recolocacion con sus correspondientes fases.

En la parte izquierda encontramos cuatro apartados, contacto, calendario, buzén
de ofertas y bibliografia, que a continuacion paso a detallar.

El apartado de contacto sirve como herramienta de intercambio de
informacion entre el tutor y el alumno, como si fuera un correo electrénico.

El apartado calendario, estd pensado para anotar las préximas tutorias,
los talleres o cualquier otra fecha a tener en cuenta por el tutor o el alumno.

En el apartado buzén de ofertas, se publican periddicamente ofertas de
los principales medios y portales de empleo, clasificados por puestos tipo y
adaptados al perfil del alumno.

La bibliografia, ofrece una serie de libros de referencia recomendados
durante la duracion de toda la formacion.
En la parte derecha encontramos cinco apartados, que son networking, empleo y
formacion, la formacién on line'®, emprendedores y por Gltimo inglés on-line'” que a
continuacion paso a detallar:

El apartado de networking tiene acceso a las redes profesionales para que
el alumno genere su propia red de contactos.

16 . R
On-line: Conectado a. Usuario conectado

17 .z - z - . ..
Tanto la formacion de inglés on-line como el apartado de emprendedores son contenidos adicionales que
se ofrecen a las empresas contratantes
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El apartado de Webs de empleo y formacion tiene acceso a los
principales portales para que el alumno realice sus propias busquedas de empleo
y también acceso a paginas web de formacion gratuita para desempleados.

El apartado de formacion on-line ofrece acceso al portal de formacion de
la entidad con la que nuestra empresa ha hecho el contrato de colaboracion para
que el alumno pueda realizar al menos 3 cursos de los que va a recibir la
correspondiente Certificacion. El objetivo es incrementar la empleabilidad y
mejorar el perfil profesional. La empresa ofrece el apoyo en cada curso de
profesores y profesionales altamente cualificados, con la incorporacion de los
mas novedosos avances tecnolégicos.

El catalogo de cursos que se ofrece dentro de la plataforma, esta dividido
en diferentes escuelas: escuela de sistemas de gestion, escuela de direccion y
administracion de empresas y escuela técnica, para poder abarcar la mayor parte
del interés de los alumnos, ya que los perfiles que van a participar en el plan de
recolocacion son muy amplios.

La duracién maxima de cada curso son 50 horas y disponen también de
un tutor para realizar el seguimiento de la formacién y orientar al alumno con las
dudas del curso elegido.

El apartado emprendedores contiene toda la informacion necesaria para
poder dirigir el futuro profesional hacia el emprendimiento. Este contenido es
optativo.

Curso bésico de inglés on-line. Es un curso basico también optativo

A continuacién paso de detallar con méas concrecion la parte de la plataforma
con mayor contenido que es la parte central. En esta parte, estd el grueso de la
formacion. El contenido se va a trabajar individualmente y con el tutor y va a ser el
itinerario que siga el tutor en sus reuniones para ir avanzando en la recolocacion.

Nos encontramos con 6 fases:

. La fase de pre inicio o fase formal, que como todo programa informatico
establece una serie de documentos a aceptar para el inicio del programa.

o La primera fase que es la fase de acogida.
o La segunda es la que trabajar en el conocimiento del perfil profesional.
. La tercera es la que analiza ese perfil profesional para actualizarlo, y

ayuda a definir el proyecto profesional.
o La cuarta sirve para que el alumno se posicione en el mercado.

o La quinta es la de la busqueda activa de empleo, y el plan de accidn.
Cada una de estas fases tiene un contenido didactico consistente en una serie de
lecturas que van a ir reforzadas con ejercicios, y videos. Ademas hay minimo una
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tutoria para cada fase y una serie de talleres que se organizaran cada 15 dias de
participacion voluntaria que completan toda la parte teorica.

Los contenidos que se van a trabajar en cada fase son los siguientes:

La fase de PRE INICIO es una fase rapida y formal. Como en todos los
programas esta la firma del acuerdo inicial del programa y la cumplimentacion de un
formulario donde aparecen todos los datos del alumno, personales y laborales para tener
un punto de partida y poder utilizar la informacién tanto por parte de los tutores como
para rellenar las estadisticas quincenales que el Ministerio de trabajo nos exige a las
empresas de recolocacion. Se puede decir que estos son los documentos formales de
inicio y a continuacion ya comienza el programa.

El papel del tutor en la fase de pre inicio se centra principalmente en asegurarse
gue el alumno sabe acceder a la plataforma para ello se realiza una clase virtual y se
comprueba que el alumno entiende y sabe manejar toda la herramienta de formacién
puesta a su disposicion, es decir, es una tutoria técnica. Se firma el acuerdo de
colaboracion y se solicita del alumno el formulario para tener toda su informacion y su
perfil.

En la FASE I que llamamos ACOGIDA, el objetivo es en primer lugar dar la
bienvenida al usuario y familiarizarle con todo lo que es el programa de recolocacion y
ademas ayudar a que la persona afronte todo lo que supone la nueva situacion, desde
ayudas practicas hasta emocionales.

Para ello en el apartado de documentacion hay un manual de usuario con
informacion sobre el contenido y el funcionamiento de la plataforma.

Otro documento importante es el que contiene toda la informacion sacada
directamente de la pagina del SEPE*® para tramitar el paro, donde se explica todos los
tramites que son necesarios ademas de toda la informacion sobre quien tiene derecho a
la prestacion, los periodos, la cuantia, la finalizacion, las prestaciones no contributivas,
etc.

Y por ultimo esta el tema de empezar a afrontar la realidad, para ello se han
incluido una serie de documentos y ejercicios que van a ayudar a la persona tanto a
elaborar un presupuesto familiar con las nuevas retribuciones que a partir de este
momento va a percibir, como aprender a planificar el tiempo, llevar una agenda acorde a
la nueva situacion, ahora se dispone de mucho tiempo y es necesario planificarlo,
dedicar una parte a la bisqueda de empleo®, al ocio, a la formacion, a la familia, a
excursiones, tareas pendientes. Se va a planificar una agenda acorde a la nueva
situacion.

En lo que respecta a la parte emocional, hay un anexo con consejos para afrontar
emocionalmente un despido, ayudar a la persona a aceptar la situacién y hacer frente a

'8 Servicio Publico Estatal de empleo

19 . - - . .
Dentro de la agenda es necesario destinar tiempo a la busqueda de empleo y para ello es necesario
empezar a familiarizarse con los principales portales de empleo e ir haciendo blsquedas diarias cada vez mas
completas.
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ella y mirar al futuro con optimismo, estar lo mejor preparados posibles para la proxima
oportunidad. También hay documentos que hacen referencia a las pautas mas
importantes para afrontar la transicion de carrera, no tener un puesto de trabajo puede ir
acompanado de una serie de problemas y miedos que pueden desestabilizar a quien se
encuentre en esta situacion, por lo tanto da una serie de consejos que ponen a la persona
en la realidad de lo que le ocurre.

En esta fase el papel del tutor es de escucha, tiene que conocer cual es el estado
de animo del alumno, su situacién actual, sus perspectivas, apoyarle emocionalmente,
ayudar a superar la incertidumbre e inseguridad que conlleva la pérdida de trabajo y
empezar a dirigirle en lo que va a ser la transicién por el programa.

En la FASE Il se ayuda al alumno a identificar todo lo que ha conseguido hasta
ahora en su carrera profesional: las habilidades, las experiencias, los conocimientos, las
empresas en las que ha trabajado. Todo esto sirve de base para elaborar diferentes
herramientas como el CV, contestar preguntas claves en una entrevista, pensar en
nuevas opciones de empleo, etc, que se va a ir viendo conforme se vaya avanzando en el
programa.

En la documentacion que aparece en este apartado se hace hincapié en la actitud
a la hora de enfrentar un nuevo proyecto profesional, sobre todo habla de la motivacién
y la actitud positiva y se acomparia de entrevistas y videos relacionados con el tema.

Esta incidencia en la motivacion y en la actitud positiva es muy importante en
este momento, la persona se da cuenta realmente de su situacién, al inicio de los
primeros dias de desempleo todavia la realidad es un poco etérea, ahora ya es consciente
de lo que hay y que es lo que tiene que hacer, por lo tanto hay que potenciar este aspecto
para ayudar al alumno animicamente.

Se plantean unos ejercicios de introspeccion para trabajarlos individualmente y
con el tutor.

Para trabajar individualmente se ha planteado el ejercicio de la rueda de la
vida®, un ejercicio préctico en el que el alumno valora su situacién actual, en una rueda
del 1 al 10, en los 8 ejes o parcelas de la vida: Salud, Dinero, Trabajo o Trayectoria
Profesional, Diversion y ocio, Crecimiento personal, Amigos y familia, Amor, Hogar
y/o Entorno Fisico. Una vez valorados todos los ejes hay que ver como rodaria esa
rueda en base al nivel de satisfaccion para cada eje y que hemos de hacer para mejorar
los que estén con una valoracion inferior.

Y por otra parte se trabaja con los puestos desempefiados y las habilidades que
se tiene, para proyectar el futuro al que los alumnos se van a enfrentar. En este ejercicio
la dificultad esta en las preguntas subjetivas, porque todo lo relacionado con lo que se
ha hecho no tiene mayor dificultad, aqui entra el tutor, para ayudar a exteriorizar y
buscar las respuestas adecuadas a:

2 Rueda de la vida es uno de los mas valiosos recursos de Coaching, , es uno de los ejercicios mas
basicos, Utiles, practicos y esclarecedores. La Rueda de la Vida nos ayudara a valorar nuestro estado de felicidad en
cada ambito de nuestra vida, esta medicion de nuestros grados de satisfaccion en las distintas areas nos pueden
aportar una vision global de nuestra vida, y probablemente esta visién globalizada nos facilite una interesante
reflexion.
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Lo que es, lo que tiene, donde esta.
Lo que quiere, donde quiere llegar.
Lo que necesita para llegar.

Al mismo tiempo que se comenta la situacion del alumno y como esta
afrontando esta nueva realidad, también se valora su trabajo, sus conocimientos, sus
competencias y actitudes para afrontar un nuevo futuro.

En la FASE 111 el propésito es el de identificar a que puestos se va a presentar el
alumno a la hora de buscar su trabajo. Puede optar a puestos similares a lo que se venia
haciendo en el pasado, o bien, plantearse otras opciones, que podrian ser interesantes,
aprovechando su experiencia, los conocimientos y lo que necesita el mercado.

Por este motivo, la documentacion y los ejercicios que aparecen en esta fase
estan enfocados a definir el objetivo profesional del alumno. Las lecturas hablan de las
claves para definir los objetivos profesionales e invitan al alumno a la reflexion, que
piense si quiere seguir trabajando en el mismo sector, si quiere un cambio de sector o si
prefiere una ruptura total y dedicarse a otra cosa diferente a lo que venia haciendo en el
pasado. Esto es importante a la hora de preparar la estrategia de busqueda de empleo,
saber que es lo que se quiere y donde se quiere llegar.

Después de las reflexiones llegan los ejercicios en los que hay que poner por
escrito los objetivos profesionales: lo que el alumno quiere y lo que no quiere, lo que
hace bien y lo que prefiere no hacer, a que tipos de organizacion le gustaria pertenecer,
a que sectores, etc, que conocimientos y habilidades se necesitan, entre otras cosas. Una
vez que se ha tomado la decisién de continuidad, cambio o ruptura, hay que aprender a
analizar la alternativa profesional que se ha elegido. Para ello, es necesario definir los
conocimientos, capacidades y actitudes que posee la persona de cara al proyecto
elegido y realiza un anélisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
(DAFO), para tener claro el objetivo y saber donde hay que centrarse, que hay que
mejorar para tener una opcion de futuro en el proximo proyecto.

Para acomparfiar a los documentos y a los ejercicios, en esta fase también hay
unos videos relacionados con el tema. En estos videos aparece la fuerza y el empefio
que algunas personas tienen en alcanzar sus objetivos. Suelen ser casos extremos para
que se vea la importancia de creer en uno mismo y en lo que se quiere conseguir en
situaciones adversas.

En esta parte, la labor de tutor es orientar y ayudar al alumno a definir sus
objetivos profesionales, ver los puntos a favor y los puntos en contra y sacar la
conclusion acertada para empezar a trabajar con el curriculum, la formacién necesaria y
la busqueda de empleo.

En la FASE IV, se disefian y elaboran todas las herramientas que se necesitan

para poder concurrir a las ofertas de trabajo y también se proporciona ayuda para
realizar entrevistas de seleccion con éxito.
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Para ello, en el apartado de Documentaciédn, se han incluido documentos sobre
cémo elaborar una carta de presentacion, como elaborar un curriculum vitae, como
enfrentarse a la entrevista de seleccion de personal con éxito y algo que esta muy de
moda, como presentar el perfil o la marca personal.

Los ejercicios propuestos son la elaboracion del curriculum vitae y la carta de
presentacion. A modo de ayuda, el alumno dispone de diferentes tipos de curriculum
que le pueden orientar de cara a la eleccion del suyo propio. Entre los modelos de
curriculum puede encontrar los clasicos y escritos: europeo, cronolégico, funcional... y
los que ahora se estan desarrollando mucho mas creativos, interactivos y sobre todo
diferentes, como son los video curriculums, es decir, se trata de mostrar a los alumnos
que las cosas estan cambiando y que hay otras formas de hacer un curriculum Vitae. La
mejor opcién no existe, depende de las empresas que lo reciben, pueden ser empresas
muy conservadoras y hacer caso omiso de los curriculums en formato innovador o
pueden requerir perfiles con imaginacién vy, creatividad y parecerles una idea totalmente
positiva, y por supuesto, tener el curriculum en cuenta para su proceso de seleccion.

El tutor en esta fase se centra en ayudar al alumno en el disefio mas apropiado
del curriculum vitae y la carta de presentacion dependiendo de los objetivos
profesionales fijados. También est4 previsto en esta fase realizar una simulacion de
entrevista personal para que el alumno esté preparado de cara a las entrevistas que tenga
que realizar.

La fase ultima FASE V, esté dedicada a la busqueda activa de empleo y el Plan
de accion. En esta fase de prospeccion de empleo, el alumno va a concurrir a todas las
ofertas de empleo que se identifiquen y que se ajusten al perfil y a los objetivos
definidos por él.

A partir de este momento, el de busqueda de empleo, hay que dedicarse a ello
con el mismo esfuerzo y rigor como si se estuviera trabajando. Toda la atencidn, el
empefio y la energia se han de centrar en una sola meta: conseguir un puesto de trabajo.
Por ello la prospeccion de empleo es primordial en cuanto a la basqueda ya que permite
encontrar empresas en las que el alumno podria desarrollar la actividad laboral para la
que esta preparado. Es necesario preparar la candidatura adaptandola a la cultura de
cada empresa y recopilar toda la informacidn necesaria e indispensable para superar las
posteriores entrevistas de trabajo.

De la calidad de la prospeccion depende en gran parte el éxito del futuro
profesional del alumno. Para ello en el apartado de documentos hay lecturas sobre
donde encontrar trabajo, que aparece en la prensa diaria, los portales de empleo, el
mercado oculto, las vias de acceso a las oportunidades de empleo disponibles, los
intermediarios, la iniciativa propia, los portales de internet, los contactos, es decir, dan
una serie de pautas de cOmo actuar y de qué forma para iniciar la busqueda de empleo.

En el apartado de tareas, sobre todo hay documentos que ayudan al alumno a
sistematizar todo el proceso de busqueda de empleo. Desde la elaboracién de una red de
contactos®! que permitira al alumno consultar y utilizar cuando sea necesario hasta la

*! A través de la red de contactos se va a poder acceder al mercado laboral oculto o no publicado
que es donde se encuentran el mayor nimero de oportunidades laborales.
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creacion de un archivos para tener documentada toda la informacion en el proceso de
presentacion y envio de curriculum, el nombre de la empresa, la fecha de envio o
presentacion de curriculum, a quien ha ido dirigido, si ha tenido respuesta por parte de
la empresa o no, fecha en la que llamar en caso de no tener respuesta, entre otros datos y
ademas tambien se puede llevar el control de los curriculums metidos en las paginas de
busqueda, nombre de usuario, la contrasefia, la fecha de alta. Como es un momento en
el que supuestamente se van a visitar muchas empresas y muchas paginas web, si se
tiene toda la informacion estructurada y guardada, para el alumno va a ser mejor a la
hora de evitar duplicidades u olvidos.

El tutor orienta al alumno en la basqueda de empleo a través de las paginas web
tanto espafiolas como, si fuera el caso, extranjeras asi como en la elaboracion de
documentos de control de los procesos de presentacion y envio de curriculums.

Aqui termina el contenido de la parte central de la plataforma, si bien la
finalizacion ideal del programa es encontrar nuevo empleo, el objetivo primordial de la
empresa F&F Consulting es ayudar al empleado en la recolocacion.

La empresa F&F Consulting, ha desarrollado con més profundidad un apartado
sobre emprendedores y formacion basica en inglés que aparecen en la parte derecha de
la plataforma y que suponen una opcién mas para la empresa contratante.

El area emprendedores se ha desarrollado para que, todos aquellos alumnos que
a la hora de plantearse sus objetivos profesionales, han decidido romper con toda la vida
laboral anterior y dedicarse por completo a otra actividad y ademas deciden apostar por
el emprendimiento, conozcan las pautas mas importantes y necesarias para montar su
propio negocio.

Esta area es una pequefia plataforma dentro de la anterior y esta dividida en 3
partes:

La primera parte trata sobre el perfil del emprendedor y es la presentacion de las
cualidades y caracteristicas que conviene desarrollar en un emprendedor. Es necesario
que la persona sea consciente del conocimiento que tiene de la gestion empresarial, las
ventajas, los inconvenientes, la asuncion de toma de decisiones, la consecucién o no de
un reto y las capacidades que tiene para trabajar por cuenta propia. Es imposible dar
formulas magistrales sobre como debe ser un futuro empresario, pero la actividad
empresarial y el camino que hay que recorrer hasta llegar a ello requiere unas
capacidades y cualidades personales y profesionales sobre las que hay que reflexionar.
Algunas de estas cualidades deben ser innatas, otras se pueden aprender con el tiempo y
la experiencia.

Para que el tutor pueda aconsejar y asesorar, hay un documento en el que el
alumno describe su proyecto empresarial. Este trabajo previo a la puesta en marcha de
la idea de negocio es muy importante ya que sirve para conocer en profundidad todos
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los detalles de la nueva empresa, lo que repercutira en el éxito futuro y como borrador o
paso previo al Plan de Empresa®.

En la segunda parte, se facilita algunas consideraciones previas para que el
alumno pueda poner los primeros cimientos en la construccion de proyecto e inicie la
andadura con confianza y seguridad. El contenido de este apartado comienza con la guia
de capitalizacion o pago Unico de la prestacion contributiva, que es un enlace directo
con la pagina del Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE).

Y por ultimo la tercera parte trata sobre la elaboracion del plan de negocio donde
aparecen las pautas para elaborar un buen plan ya que aumenta las posibilidades de
lograr los resultados buscados y se convierte en el mejor aliado para el éxito. La
documentacion de ayuda define el plan de empresa, el contenido que debe tener y las
areas a desarrollar.

Ademas de todo este contenido general hay otro apartado en el que aparecen los
principales enlaces para los emprendedores: Portales de ayuda de las comunidades
autonomas, organismos de ayuda (enlace directo con el Ministerio de Industria, Energia
y Turismo), buscador de ayudas y subvenciones, programas europeos de ayudas, etc y
finalmente toda esta informacion se complementa con una serie de videos que puede
abrir los ojos a los interesados a través de las experiencias de emprendedores, consejos,
etc.

El papel del tutor en todo este apartado es sobre todo orientar al alumno en los
pasos que ha de tomar para poder hacer realidad su proyecto, ademas de dirigirle hacia
los organismos y entidades que fuera del plan de formacion, ha de visitar para comenzar
a trabajar con la idea.

4.5.2. Tutores

Las tutorias transcurren como hemos visto desde el inicio del programa y en una
cantidad minima de 6 y maximo de 14. La implicacion, personalizacion y sobre todo
confidencialidad del consultor hacia el alumno son factores de éxito para el desarrollo
satisfactorio del programa. Son expertos en la gestion emocional de las personas en un
momento de cambio, en la reorientacion de las trayectorias profesionales de manera
realista y efectiva, saben escuchar y atender las necesidades y motivaciones de cada
persona respecto a su futuro profesional y sobre todo orientan para lograr la
incorporacion a un nuevo proyecto profesional.

Es necesario aclarar cual es el rol del alumno y cual el del profesor /tutor para
que el plan de recolocacidn se desarrolle de forma exitosa:

e El alumno tiene que liderar la busqueda de empleo ha de ser proactivo.

22 - - . . .
Herramienta que es necesario utilizar ante terceras personas para presentar la idea, captar socios, obtener
créditos, acceder a subvenciones y, en definitiva, siempre que hay que “vender” el proyecto empresarial que sucedera
muy a menudo. EIl documento se centra en describir la nueva actividad, productos y servicios que ofrece, diferencia
sobre la competencia, necesidades que cubre el producto/servicio, localizacion, clientes, entre otras cosas.
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e Tiene que llevar a cabo una comunicacion activa en cuanto al desarrollo del
trabajo y realizar los ejercicios con espiritu de aprendizaje y crecimiento.

e Tiene que comentar aquello que le guste asi como lo que no le guste.
e Tiene que participar activamente en las actividades del programa.

e Tiene que llevar a cabo un seguimiento de las ofertas y los curriculums
enviados.

e Tiene que ser optimista y mantener un alto nivel de energia.

e EI profesor o tutor tiene que apoyar en la busqueda de empleo, enviar ofertas
que se ajusten al perfil del candidato y hacer un seguimiento de las ofertas.

e Tiene que proporcionar una guia para identificar las habilidades, mejorar el
perfil de las competencias, crear la marca personal, elaborar la estrategia de
marketing y definir los objetivos de la carrera.

e Tiene que realizar observaciones positivas que faciliten el crecimiento y la
mejora del candidato

e Tiene que generar ejercicios y actividades que dinamicen las sesiones.
4.5.3 Talleres

Durante toda la duracion del plan de recolocacion se han disefiado una serie de
talleres de participacion voluntaria, con una duracién de aproximadamente 2 horas y
celebracion cada 15 dias. Estos talleres completan el contenido de la plataforma
profundizando en temas de interés como puede ser: elaboracion del curriculum, gestién
del tiempo, la inteligencia emocional, la marca personal, taller de emprendimiento,
busqueda de empleo en el extranjero, (Como afrontar una entrevista de trabajo?, la
comunicacion, entre otros temas.

Las nuevas tecnologias permiten celebrar conferencias con participantes de
diferentes puntos geograficos al mismo tiempo. Las personas que estan interesadas en
participar en el taller lo comunican con una antelacion minima de 24 horas. El dia del
taller reciben una invitacion para conectarse a la video conferencia. Durante el mismo,
al alumno sigue la presentacion en la pantalla del ordenador y participa cuando el
profesor quiere generar debate. A la finalizacion del mismo recibe todo el contenido del
taller para guardarlo como documentacion.

4.6. Diseno del sistema de evaluacion

Para comprobar el logro de los objetivos propuestos en la formacion, F&F
Consulting ha elaborado un sistema de evaluacion que consiste en comprobar la eficacia
del curso. El objetivo de nuestra empresa es ayudar en la recolocacion a todas las
personas que han perdido el puesto de trabajo por motivo de despido y el sistema de
evaluacion nos va a permitir ver si los contenidos se ajustan a las necesidades y si el
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programa desarrollado ha cubierto las expectativas de los alumnos a nivel de
conocimientos y contenido.

Para llevar a cabo este objetivo, la empresa ha elaborado una encuesta de calidad
gue adjunto como anexo al final del trabajo en la que se pide opinién al alumno sobre
los tutores, las sesiones de tutoria, los medios on-line, el contenido del programa, el
cumplimiento de las expectativas y la utilidad del programa de recolocacion.

4.7. Elaboracién del presupuesto

Para poder llevar a cabo este nuevo proyecto dentro de la empresa F&F
Consulting, se ha elaborado un presupuesto con las cifras correspondientes a todas las
partidas necesarias.

En primer lugar, para desarrollar la aplicacion informatica, ha sido necesaria la
contratacion de una asesoria informatica que ha dado las pautas a nuestro personal sobre
coémo desarrollar el producto. EI importe asciende a 4500 euros.

Se han adquirido dos equipos informaticos completos para los tutores que van a
apoyar los programas de recolocacion. El importe asciende a 1800 euros.

Dos tutores que se van a encargar de llevar a cabo todas las tareas de tutoria y
seguimiento del programa. No estan en némina, son profesionales externos que van a
facturar sus servicios a la empresa F&F Consulting. El precio de la hora asciende a 15
euros. Se ha calculado una jornada de 8 horas diarias durante todo el mes para dos
profesores. EI importe asciende a 5000 euros mes

El contrato de colaboracion con la empresa proveedora de cursos on-line, a
razon de 100 euros por actividad formativa on-line contratada.

Licencias informaticas y varios. 3000 euros.

4.8. Redaccion del plan y aplicacién

El plan de recolocacion fue redactado para su presentacion ante el organismo
competente para poder recibir la acreditaciobn como empresa de recolocacién en base a
la nueva legislacion. Esta en los archivos electronicos de la empresa y se pone a
disposicion de las empresas contratantes siempre que lo consideren oportuno.

Y la aplicacion se lleva a cabo en el momento en el que la empresa contratante
cierra los despidos de los empleados.

4.9. Evaluacion y valoracion. Auditorias

La evaluacion de la formacion nos va a servir para conocer si el planteamiento
del programa es correcto, si se han conseguido los objetivos iniciales o si es necesario
realizar alguna mejora.

Una vez elaborado el disefio del sistema de evaluacion del programa de
recolocacion de la empresa F&F Consulting, las encuestas entregadas a los participantes

71



se revisan, y se establecen propuestas de mejora y planes de accidn que redundan en un
sistema de mejora continua que la empresa va a utilizar en adelante, ya que el camino
recorrido desde la entrada en vigor del RD hasta el momento actual ha sido breve, para
afianzarse y ser un referente en el mercado de las empresas de recolocacién.

El programa de recolocacion de la empresa F&F Consulting, por su parte, y
mientras no lo especifique la ley, no tiene que ser evaluado ni auditado por la
administracion, simplemente la empresa envia los informes establecidos con el nimero
de altas en los programas y el nimero de recolocaciones. Por lo tanto el apartado de
auditorias de momento no se aplica a esta formacion a nivel externo.

Internamente, F&F Consulting lleva a cabo auditorias internas anuales, sobre
toda la actividad formativa de la empresa, ahora, los planes de recolocacion también se
incluyen en la planificacion anual.
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Capitulo 5
CONCLUSIONES



5.1. Conclusiones

El capitulo primero habla del concepto de estrategia y de la estrategia
empresarial.

Podemos decir que la estrategia empresarial es la via para modelar el futuro de la
empresa. Requiere conocer la empresa y el entorno y tomar una serie de decisiones que
no dejan de ser unas apuestas. Conocer la empresa significa tener definida un mision, es
decir, saber cudl va a ser la esencia del negocio, definir una vision, que es donde
gueremos que la empresa llegue en el futuro y establecer una serie de valores sobre los
cuales van a girar todas las actuaciones empresariales.

Cuanto mas completo, detallado y real sea el analisis interno y externo, mas facil
sera definir la situacion futura de la empresa, esto conlleva marcar unas prioridades,
crear las capacidades necesarias y contemplar los espacios vacios, los puntos débiles de
los competidores y sus posibles respuestas para establecer unos objetivos. Los objetivos
y acciones propuestos deben ser desarrollados en el tiempo y dotados de los recursos
adecuados para ejecutarse. Deben ser evaluados y controlados. Los sistemas de
informacidn, procesos de control, etc han de estar presentes para asegurarse que la
estrategia se ejecuta.

Para conseguir que la estrategia tenga éxito, es necesario que la organizacion
esté alineada con todos los principios y que cada area funcional contribuya a la
consecucion de los objetivos de la compafiia.

El departamento de Recursos Humanos, como el resto de los departamentos
elabora su estrategia, y define sus politicas para implantarlas y aplicarlas con la
finalidad ultima de contribuir a la estrategia de la empresa.

Durante muchos afios el departamento de Recursos Humanos ha sido
considerado como un departamento técnico y operacional, con funciones basicamente
de administracion de politicas de Recursos Humanos pero desde hace mas de 15 afios ya
se han llevado a cabo estudios®® que han demostrado la influencia que tiene el
departamento de Recursos Humanos en la estrategia empresarial, ha pasado a jugar un
papel estratégico dentro de la empresa. Otros departamentos dentro de las
organizaciones ya tienen su papel estratégico por si mismos, pero el departamento de
Recursos Humanos ha tenido y tiene que estar demostrando este papel en la
organizacion, el motivo es que es més dificil cuantificar las cifras de un departamento?,
que se dedica a la formacion, al desarrollo de personal, al desempefio, a la seleccion, etc
que otro que realiza compras y ventas de activos, o que gestiona una produccién de un
numero determinado de unidades o que controla las amortizaciones y contabilidad de la
empresa.

Para definir unas politicas eficaces de Recursos Humanos es necesario tener en
cuenta el entorno externo, el interno y la estrategia. Las politicas desarrolladas han de
ser coherentes entre si, han de reforzarse entre ellas y tienen que estar alineadas para
que el resultado sea Optimo. Sobre todo y muy importante es la implementacion, el

23 Huselid, Macduffie, Ichiniowsky, etc visto ya en el capitulo 2
* Ver que cifras positivas aporta a las cuentas globales de la empresa
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seguimiento y la mejora continua. Para que la labor del departamento sea estratégica, el
punto de apoyo tiene que venir desde arriba. La direccion tiene un papel muy
importante en todo este proceso, ha de sustentar y apoyar con pleno convencimiento las
labores del departamento y ademas hacer que el resto de los departamentos tengan la
misma vision.

El departamento de recursos humanos tiene que crear valor en la compafia a
través de maximizar, potenciar y desarrollar el factor humano, y es que, realmente las
empresas son las personas que la integran, por lo tanto el papel estratégico estd mas que
argumentado. Dependiendo de las decisiones que se tomen en una empresa respecto a la
autorrealizacion y al respeto de las personas, seran los valores de la empresa, y en este
contexto, el departamento de recursos humanos tiene mucho que aportar.

Cuando hablamos del desarrollo ya estamos considerando parcelas de diferentes
politicas del departamento de recursos humanos. Algunas empresas lo engloban todo
dentro de la politica de formacién mientras que otras empresas definen politicas
diferentes para la formacion y el desarrollo, depende del enfoque que cada empresa da a
estos conceptos. Pueden existir politicas de formacidn, de gestion del talento, de
evaluacion de desempefio, de evaluacion del rendimiento, etc, al fin y al cabo de todas
ellas se derivan actividades formativas que van a ser necesarias para conseguir un fin
dentro de la empresa que puede ser conseguir los objetivos individuales, mejorar y
desarrollar las competencias y habilidades de los empleados, aumentar el potencial para
ocupar puestos futuros, etc, estamos hablando de contribuir a los objetivos globales de
la compafiia.

Como hemos visto la formacion es necesaria tanto para la empresa como para
los empleados. La empresa ha de estar siempre preparada para lo que el entorno
demande, lo que exige el mercado, y ha de saber lo que ofrecen los competidores para
mejorar continuamente su producto y ser leader en el mercado. Para ello necesita
asegurar su evolucién y su productividad y tiene que estar preparada y anticiparse a lo
gue pueda venir, por ello tiene que planificar su formacion, que ademas de redundar en
su propio beneficio tambien va a afectar al desarrollo personal y profesional de sus
empleados que van a aumentar también la participacion en la empresa y mejorar el nivel
de eficiencia de su area.

Dentro de las politicas de recursos humanos, podemos decir que la formacion
estad presente practicamente en todas ellas, desde el momento de la contratacion hasta la
finalizacién de la relacién laboral, el empleado va a estar ligado a la formacion de una u
otra forma y por un motivo u otro. Al inicio esta la formacion de induccién y de
conocimiento de la empresa en la que trabaja, después tiene que aprender y adaptarse al
puesto de trabajo que va a desempefiar. Si el empleado va a tener unos objetivos, es
muy facil que necesite alguna accion formativa para alcanzarlos asi como mejorar las
competencias y habilidades que se precisen para el puesto de trabajo. Las promociones
dentro de la empresa y las sucesiones, también requieren acciones formativas y por
supuesto surgiran nuevas necesidades de los cambios que se produzcan y que tengan
que ver con la mejora de la competitividad, de la productividad y de la calidad, asi pues,
la llegada de nuevos productos, nuevos procesos, herramientas, disefios, etc, requieren
una respuesta rapida por parte de la empresa a traves de acciones formativas.
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Las auditorias internas, externas, las encuestas de clima laboral, son
herramientas de mejora continua y como tales, derivan en muchas ocasiones en acciones
formativas. Y finalmente, y de forma legal, la finalizacion de la relacion laboral tal y
como estd contemplada en la Ley 3/2012 también requiere la accién formativa
correspondiente. Se puede decir que la formacion esta presente en practicamente todas
las areas que conforman las actuaciones del departamento de recursos humanos.

Todas las acciones formativas llevan consigo un desarrollo tanto para la persona
como para la organizacién, constituyen por tanto un instrumento para alcanzar los
objetivos de la empresa. Hay que tener en cuenta una serie de requisitos para que la
formacion resulte eficaz y es que tiene que adaptarse a la realidad de la empresa, tiene
que impartirse en el momento en que los conocimientos sean necesarios para realizar el
trabajo, tiene que estar al nivel de las personas que la van a recibir, partir de los
conocimientos previos de los participantes, supone llevar a cabo un seguimiento de las
acciones formativas y ver como se plasma en mejoras dentro del proceso, y ademas ha
de planificarse teniendo en cuenta también las opiniones de las personas que la van a
recibir, motivando asi a los empleados al implicarles directamente en la deteccion de
necesidades. Finalmente tiene que cumplir con la legislacion vigente y con la normativa
interna de la empresa.

Para que todo lo anterior se cumpla, es necesaria una importante tarea del
departamento o personas que encargan de la formacion. No se trata simplemente de
tareas administrativas de coordinacion de las actividades formativas, se trata de ofrecer
la formacion adecuada, en el momento oportuno para que las personas pertenecientes a
la empresa se puedan desarrollar personal y profesionalmente y para que la direccion
cuente con un proyecto de desarrollo coherente con los objetivos de su empresa. Por
este motivo es muy importante el apoyo desde la direccion y partiendo de este punto, el
departamento de Recursos Humanos tiene que posicionarse frente al resto de los
departamentos, para que vean la importancia estratégica de la formacion dentro de la
organizacion y exija en cada momento y a cada departamento lo que necesita para llevar
a cabo sus actuaciones en este sentido. El éxito depende de la coordinacion, la
comunicacion y el seguimiento que se haga conjuntamente” de todas las tareas
formativas.

Las actividades formativas se van a llevar a cabo en diferentes momentos de la
vida laboral de los empleados y por diferentes motivos. Desde el inicio de la relacién
laboral, hasta la finalizacion de la misma, incluso cuando el empleado deja de
pertenecer a la empresa en el caso especifico de la formacion para la recolocacion si hay
mas de 50 despidos, la formacion esta presente de una forma u otra en la organizacion.
Puede llevarse a cabo dentro de la empresa, por formadores internos o externos, puede
desarrollarse fuera de las instalaciones, puede llevarse a cabo a distancia a traves de las
nuevas tecnologias o existen métodos mixtos que combinan trabajo y formacion.

El proceso de formacion requiere una planificacion que empieza por el analisis
de la organizacion, interno y externo, este andlisis va a determinar las necesidades de
formacion, en base a las necesidades se elabora una programacion de actividades

%> La coordinacion entre el departamento de Recursos Humanos y el resto de los departamentos es esencial,
ellos van a comunicar parte delas acciones formativas, van a determinar la prioridad, los destinatarios y también si la
formacion ha sido efectiva, por lo tanto es necesario que exista un control y seguimiento de todas las acciones
formativas de cada departamento impulsado por el departamento de Recursos Humanos.
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formativas, al mismo tiempo se establece un sistema de evaluacién, un presupuesto y
finalmente se redacta el plan para empezar a aplicarlo. La valoracion y la evaluacion
junto con las auditorias van a reflejar la eficacia del plan formativo, que servira para
establecer planes de mejora de cara a la mejora continua.

Todos los estudios, trabajos, exposiciones, etc que se hacian hasta la fecha de la
publicacién de la reforma laboral, incluian la formacion mientras el empleado
pertenecia a la empresa, a partir de la reforma laboral, hay que incluir la formacién para
la recolocacion. Es algo totalmente novedoso y tiene que seguir las pautas establecidas
en la Ley y el RD, una vez cumplidos estos requisitos, cada organizacion, puede llevar
a cabo su planificacion de la forma que crea conveniente, habra incluso empresas que
no planifiquen estas actividades formativas. Con el tiempo se legislara mas al respecto o
puede ser que desaparezca en el momento en que el desempleo vuelva a los niveles
normales, pero nunca esta de mas ya que es una formacion muy valida para enfrentar el
futuro, independientemente de la coyuntura laboral existente en ese momento.

En el capitulo 3 y el capitulo 4 se habla de la recolocacion y de un plan de
recolocacion disefiado bajo la modalidad de formacién a distancia haciendo uso de las
nuevas tecnologias.

Este es un modelo de plan de recolocacion desarrollado en base a las materias
exigidas por el Real Decreto 1483/2012.

La ayuda y el apoyo de todas las herramientas puestas a disposicion del alumno
van a servir para orientarle, formarle y ayudarle de la en la busqueda activa de empleo.

Los contenidos son susceptibles de ampliacién, siempre hay articulos, videos,
presentaciones interesantes que pueden enriquecer el programa, esta es la base creada, a
partir de aqui puede crecer y mejorar en todos los aspectos.

La atencion personalizada a través de los tutores y en tiempo real, es también
muy importante a la hora de motivar a la persona que acaba de perder el empleo,
escucharla, y animarla en la nueva situacién que estd viviendo, y sobre todo dar el
apoyo profesional conveniente para ayudarle con todo el contenido de la plataforma y
con la orientacién y asesoramiento en todo lo que se refiere a la definicidn de objetivos,
elaboracion de curriculum, asesoramiento frente a las entrevistas, etc. EI alumno tiene
que ver en el tutor un aliado y una persona de firme apoyo durante todo este tiempo, ha
de notar un seguimiento exclusivo en todas las tutorias realizadas, la persona que le
escucha y le aconseja, pero sobre todo y muy importante, esta la actitud del alumno para
que el conjunto de la recolocacion sea un éxito (no hay que olvidar que la participacién
es voluntaria).

La actitud ha de ser positiva y de motivacion, de participacion y de
comunicacion. Si al final del trayecto el alumno consigue un trabajo, perfecto, si no lo
consigue, se habra beneficiado de un amplio programa de formacion y de actualizacién
de competencia y conocimientos debidamente reconocidos, de relacién con otras
personas como los tutores y los participantes en los talleres, de progreso informatico, al
estar basada toda la formacién en herramientas informéticas y de superacion y
motivacion personal, ya que al haber ocupado parte de su tiempo, hace mas facil
afrontar la situacion de desempleo con la carga emocional que esto significa.
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Dentro de la reforma laboral y dada la situacion que vivimos, considero que es
uno de los pocos aciertos que contiene. Los planes de recolocacién ya existian y se
ofrecian por las empresas en determinadas situaciones o despidos, pero no eran
obligatorios como se ha establecido en este momento.

Mi opinion es que van a ir evolucionando con el tiempo y puede ser que en un
futuro y dependiendo de cdmo evolucione el desempleo, esperemos que vaya bajando,
estén ligados a algun tipo de ayuda o bonificacion para las empresas que contraten a
personas que hayan participado en este tipo de planes. De esta forma, el esfuerzo que
han hecho unas empresas en estos planes, revierta en otras y viceversa.
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ANEXO



F&F CONSULTING
ENCUESTA DE CALIDAD
NOMBRE

FECHA

TUTOR

INTRODUCCION: A continuacion te formulamos una serie de preguntas relacionadas con el desarrollo del
programa de recolocacion llevado a cabo por la empresa F&F Consulting.

Agradecemos sinceramente tu colaboracion convencidos de que tu opinidn y comentarios son la mejor
fuente para enriguecer y mejorar continuamente nuestros servicios.

1.- Valora el programa en su conjunto del 1 al 10. l:l

2.- En términos generales, ¢ Qué te ha parecido el programa?

3.- ¢Qué es lo que te ha aportado el programa?;Que has aprendido?

4.- Valora la atencion recibida por la empresa F&F Consulting 12|34
1.- PLENAMENTE
SATISFECHO 4.-PLENAMENTE INSATISFECHO

La atencion recibida por las personas de F&F Consulting ha sido amable y resolutiva

El tutor se mostro flexible en cuanto al contenido del programa en base a mis expectativas

La manera de explotar los ejercicios por el tutor me ha parecido entendible y aplicable

Grado con el que el tutor ha aclarado sus dudas manifestadas

Conocimientos del tutor al desarrollar las
sesiones

Valoracién global del tutor
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5.- Valora el desarrollo de las sesiones y de los talleres

El desarrollo y contenido de las sesiones me parecio
interesante

La metodologia de las sesiones me parecié la adecuada

Grado de interés despertado por el contenido de las sesiones

El contenido de las sesiones se adaptd a mis necesidades

El contenido de los talleres me ha parecido interesante

Grado de interés despertado por el contenido de los talleres

El contenido de los talleres se adapt6 a mis necesidades

Nuevos talleres (que nuevos talleres me gustaria que se impartiesen)

6.- Valora los medios on line:

Herramienta de video conferencia
Plataforma de contenidos
Plataforma de los cursos de formacion

7.- Cumplimiento de expectativas
De tus expectativas iniciales, sefiala el grado de cumplimiento de ellas:

Atencién personalizada

Apoyo emocional y acompafiamiento del tutor en esta nueva etapa
Orientacion profesional y asesoria

Formacion para la capacitacion profesional

Mejora de mis habilidades y conocimientos para la busqueda de empleo
Conseguir un nuevo empleo

Otras (sefalar):

8.- Utilidad del programa de recolocacién

¢Consideras que el programa de recolocacidn te ha sido Util para la busqueda de empleo?

Si no

Tras la realizacion del programa ¢Como valoras tu posibilidad de recolocacion?

Alta Media Baja

En caso de que no te hayas recolocado aln ¢te sientes autbnomo para continuar con tu bdsqueda de empleo?
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Si no

9.- ¢ Qué mejorarias o cambiarias del programa una vez finalizado el mismo?

10.- Si deseas realizar algun cometario adicional, por favor, no dudes en hacerlo.

MUCHAS GRACIAS POR TU COLABORACION

87




	1.1. Concepto de estrategia………………………………………………………..7
	1.2. Estrategia de Empresarial……………………………………………………7
	1.3. Estrategia de Recursos Humanos…………………………………………..14
	3.1. Definición de Recolocación………………………………………..………50
	3.2. Marco Legal………………………………………………………..………52

