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La formacio en el marc de la gestié cooperativa

La Formacié ajuda a la comunicacio entre les diferents arees funcionals de 'empresa, actua com a connector
entre els diversos grups informals i reforca la seva cultura. Aixi, es converteix en un instrument Gtil per a la
gestié de les persones i per a la motivacio del personal.

Pel que fa a les aspiracions del personal, la formaci6 crea mobilitat interna i externa, i ofereix un cami per a
la promocio.

Per altra part, millora la qualitat, la productivitat i les condicions de treball, i és un procediment economic per
"apropiar-se" de les noves tecnologies. La formacié es fa indispensable per canviar les actituds: millora la
capacitat d’adaptacio al canvi i a les noves tecnologies.

El principal objectiu d’'una empresa és proporcionar productes i serveis als seus clients, i gracies a aquesta
activitat, obtenir beneficis i assegurar la seva continuitat. A la formacio li correspon ajudar a millorar la
capacitat de definicié dels objectius empresarials i aportar les competéncies técniques necessaries per a
gué aquests objectius es concretin.

La formacio del personal no és un aspecte aillat i independent de I'activitat de I'empresa: ha de ser un
instrument integrat en la planificacié estratégica de I'organitzacié, que ha d’ajudar a definir les metes de
l'organitzacio, millorar el seu funcionament i augmentar el nivell de satisfaccio dels seus integrants.

La formacio ha de partir dels objectius i les prioritats de I'empresa, transmetent al conjunt del personal una

imatge clara de I'actuacio que s’espera d’ells, més enlla de 'objectiu parcial d’obtenir una millor adequacio
d’'un determinat treballador al seu lloc de treball.
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De que parlem quan parlem de formacio?

Sota el concepte de Formacié podem trobar diferents definicions que es poden ajustar mes o menys als
nostres objectius i finalitats, entenent Formacié dins la Cooperativa.

La formacié s’ha d’entendre com una eina i no com una finalitat en si mateixa, la formacié serveix de canal i
de vehicle, per poder preparar a les persones que composen una organitzacié per tal de que puguin, afrontar
nous projectes, solucionar problemes, coneixer altres alternatives..., i en el fons capacitar a la persona per
gue pugui desenvolupar-se amb els recursos suficients dins del seu lloc de treball i de I'organitzacié de forma
plena i complerta. Formant-la en habilitats, coneixements i actituds.

La formacié continuada, com indica el seu nom, té una prolongacié en el temps, té una dimensié molt amplia
i és la persona juntament amb 'organitzacié qui ha de vetllar per tal de poder donar aquesta formacié el més
coherent possible. No ha de ser solament la resposta a una necessitat puntual de falta de competéencies
técniques. Amb I'actualitzacid i la continuitat dels plans de formacio es pot aconseguir que la formacié sigui
eficac.

Poder sistematitzar el procés de formacié, sera el qué de veritat podra donar la coherencia necessaria al
procés formatiu de la persona i a I'’hora és I'organitzacié qui augmenta la seva capacitat de personal.

Amb la planificacié de la formacié s’ha de poder cobrir deficiéncies i caréncies en les tasques que realitzen
les persones en relacié amb els objectius i és amb I'adaptacio a les necessitats reals de I'organitzacioé que
s’aconseguira crear un ambient de treball més dinamic, cooperatiu i motivador.

La rendibilitat d’aquesta formacié caldra mesurar-la amb l'avaluacié del pla formatiu, per tal de saber si els
objectius marcats s’han assolit.
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Perque és important per la cooperativa?
Segons el 5¢ principi de I'Alianga Cooperativa Internacional (ACI),

‘les cooperatives proporcionen educacié i formacio als seus socis, als representants escollits, als directius i
als seus treballadors per que puguin contribuir de forma eficag al desenvolupament de les seves
cooperatives. Informen al gran public, especialment als joves i als liders d’opinié, de la naturalesa i els
beneficis de la cooperacio”l

En aquest cas, educacié entesa com a adquisicié6 de compromis vers la actitud de totes les persones que
formen 'organitzacio, perqué puguin entendre la complexitat i riquesa del pensament i I'accié cooperativa.

La formacid significa donar habilitats, eines i estratégies perqué els implicats en la cooperativa puguin portar
a terme les seves responsabilitats de forma eficient.

Pel que fa als responsables la formacio i 'educacié els servira per entendre i atendre les necessitats de les
socies. | podran promocionar el cooperativisme dins la societat.

Cada vegada més, moltes organitzacions empresarials estan donant-se compte de que la formacié del seu
personal ajuda a:

Que aconseguim amb la formacio?
= |ncorporar noves tecnologies
= Solucionar problemes puntuals
= Potenciar 'adaptacié als canvis
= Atorgar més flexibilitat i polivaléncia al personal
= Transformar la cultura general de 'empresa
= Adaptar-se de manera constant a I'evolucié propia dels llocs de treball
= Canviar comportaments i actituds...

Donar eines i habilitats, o potenciar-les per tal de que els treballadors puguin progressar com a treballadors
i com a persones, poden fer evolucionar la cooperativa, la comunitat i la societat.

1 Declaracién de la Alianza Cooperativa Internacional sobre la identidad cooperativa 1995
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El responsable de formaci6

El Responsable de Formacio, ho és en la mesura que sistematitza la detecci6é de necessitats i déna suport
a les directives en aquesta tasca. Perd és responsabilitat de tota persona que desenvolupa tasques de
conduccio d’equips assegurar que hi hagi satisfaccié pel que fa als requeriments del seu lloc de treball.
Serveix per reduir distancies entre el que saben, volen i poden fer els seus equips humans

Responsable de formacié com un administrador d’inscripcions de cursos.

No ha de ser Metge que pregunta quin medicament necessitem, quina dosis i en quin format.

Detecci6 de problemes o situacions no desitjades, i el responsable haura de determinar

Ha de ser
I'existéncia de la necessitat de formacio i la manera més adient per solucionar-la.

Metge que pregunta “on li fa mal?”, “en quines circumstancies...”
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Gestiod de la formacioé continua

La prévia a poder elaborar el pla de formacié han de ser diversos passos. Primer, tenir una bona descripcio
dels llocs de treball. Aquest document per a cada lloc de treball, per a cada comissio, per a cada equip...,
els facilitara molt la tasca de seleccié de personal, I'avaluacié del lloc de treball i per oferir una carrera
professional a les socies treballadores o treballadores orientada a I'eficiéncia empresarial. Quan més
relacionat estigui el perfil professional i personal, més facil sera després poder detectar les necessitats
formatives.

A continuacié, cal fer una matriu de competéncies técniques i tranversals on quedi indicat tot el personal de
la cooperativa amb quines competéncies técniques i transversals tenen cadascuna de les persones. Amb
aixod aconseguirem dues coses:

1) Detectar els factors de risc, per exemple, quan un coneixement només el té una persona de la
cooperativa

2) Detectar els factors d’éxit, per exemple, quan hi ha un nombre elevat de persones que disposen
d’una competéncia

Aixi podrem veure quines sén les necessitats de la cooperativa perque el capital huma es capaciti per ser
més eficients. A més a més, que hi hagi la possibilitat de formar-se entre les persones de I'equip, formacio
interna, facilitant i abaratint el cost de la capacitacio.

Hi ha punts d'’inici erronis que fan veure i crear el Pla de formacié d’'una empresa parcialment i no arriben a
la magnitud que haurien.

Per detectar necessitats s’acostuma a enviar un inventari de necessitats com la Unica eina per la deteccio
d’elles, a part s’hauria:

fer una fotografia de la situacio actual

definir el pla objectiu al qual es vol arribar

visié global de com afectara el Pla de Formacio6 a la resta de 'empresa
sotmetre la formacio als objectius corporatius

fer seguiment i consolidacio de I'accio formativa.

® 20 T
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Fases d’'un pla de formacio.

Fase |. Estudi Informaci6.

1. Diagnostic i Situacié Actual de 'Empresa
= Determinacio i analisi dels objectius de 'empresa a curt i llarg plag
» Diagnostic de la cultura empresarial
= Registre de canvis implantats dins 'empresa
» Analisi de les politiques i objectius de departaments o arees
= Objectius dels diferents departaments a curt i llarg pla¢. Analisi individual de cada departament
» Analisi i funcions dels llocs de treball

2. Estudi dels diferents projectes de canvi

»= Registre dels projectes del canvi
= Actitud de I'organitzacio i dels treballadors davant del canvi
= Necessitats Formatives

3. Necessitats genériques i prioritzacié de les necessitats

= Questionaris i/o entrevistes.

Fase Il. Elaboraci6 del Pla de Formacio
Desenvolupament i Execuci6.

1. Establir el Objectius de la Formacié
2. Continguts de la Formaci6

= Tipus de contingut
= Caracteristiques
3. Metodologia a utilitzar
4. Organitzaci6 i temporalitzacié de les accions
= Eleccid dels formadors
= Destinataris
= Localitzacié
5. Control i seguiment
6. Execuci6 del la Formacié

Fase lll. Verificacio.

1. Avaluacié Formativa
2. Avaluaci6 economica
3. Conclusions
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necessitats formatiu

La deteccid de necessitats

Entenem necessitats formatives com la clarificacié de les demandes formatives dels projectes prioritaris
d’'una empresa. Aquelles tasques que caldra desenvolupar per que el projecte tingui éxit y que la gent no
podria realitzar sense un aprenentatge.

Necessitats formatives

Algun resultat és insatisfactori per la radé de que hi ha caréncia d’habilitats, actituds o

Actuals .
coneixements.

Algun resultat és insatisfactori per la raé de que hi ha caréncia

Per discrepancia d’habilitats, actituds o coneixements.

Incorporaciéo o
canvi de
projectes

Un projecte contempla la realitzacié de tasques que encara ho

Per Incorporacié ,
s’estan portant a terme

A vegades I'adquisicié de coneixements, habilitats o actituds ja existeix, pero per algun motiu no s’esta fent
us d’aquesta capacitat, és llavors quan també s’han d’analitzar les circumstancies dins les quals passa.

També s’han de discriminar el tipus de necessitats i sabrem si:

» Hiha necessitat d’adquisicié de coneixements, sense els quals no es podria desenvolupar la habilitat
gue requereix el treball.

= Si hi ha demanda d’habilitats per posar en practica el que es coneix

= O actituds que posin en predisposicio a la persona a encarar la tasca a desenvolupar la tasca que li
pertoca a la persona amb una conducta diferent.

Cal fer una avaluacio de les necessitats, per poder identificar altres causes del problema que acompanyen
la necessitat de formacio irevisar si és possible, de forma que la existéncia d’aquest elements no distorsionin
els beneficis de I'aprenentatge. S’haura d’avaluar quina part del problema sera solucionat amb aprenentatge
y avaluar si el valor del que s’obtindra supera al cost d’aconseguir-lo

Quan: és un procés continu, no te principi, ni fi, ja el desig de superar-se sempre existira. Implica una
comparacio constant entre els resultats y els objectius, entre el que es te i es vol, i arriba a ser una actitud
davant del treball una manera de llegir la realitat. Les necessitats formatives no es poden obviar sense que
tard o d’hora apareguin les consequéncies, si davant una necessitat per canvi o per incorporacié no es
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realitza cap acci6, apareixera una necessitat per discrepancia, i el cost per resoldre aquesta necessitat sera
més gran (en esforg, diners i temps) que el necessari per entomar-lo des de el principi.

Deteccié Correctiva, s’actua sobre necessitats de formacié per discrepancia

Detecci6 Preventiva, s’actua sobre necessitats de formacioé per discrepancia, canvi o incorporacié

Detectar les necessitats de formacié continua: contribueix que I'empresa no corri el risc d'equivocar-se a
I'oferir una formacio continua inadequada, la qual cosa redundaria en despeses innecessaries. Per detectar
les necessitats de formaci6 continua han de realitzar-se tres tipus d'analisis; aquests son:

Analisi Organitzacional: és aquella que examina a tota la companyia per a determinar en quina
area, seccio o departament s’ha de portar a terme la formacié continua. S’han de tenir en compte
els objectius i els plans estratégics de la companyia, aixi com els resultats de la planificacié de
recursos humans.

Andlisis de Tasques: s'analitza la importancia i rendiment de les tasques del personal que va a
incorporar-se en les capacitacions.

Analisis de la Persona: dirigida als empleats individuals. En l'analisi de la persona hem de fer-nos
dues preguntes: a qui es necessita capacitar? Quina classe de formacié continua es necessita?. En
aquesta analisi s’ha de comparar I'acompliment del treballador amb les normes establertes de
I'empresa. Es important aclarir que aquesta informacio I'obtenim a través d'una enquesta.

En la fase de deteccié de les necessitats de formacié continua es presenten elements a considerar que
faciliten la classificacié d'aquestes capacitacions segons:

TEMPS: a curt termini (menys d'un any) i a llarg termini.

AMBIT: generals (coneixement de I'empresa, processos) i especifics.

SITUACIO LABORAL: per a formacié inicial (costums i procediments), manutencié i
desenvolupament, complementacié (reubicacid6 o reemplacament) i especialitzacié (promocié o
ascensos).

Detectar les necessitats de formacié continua dels Recursos Humans té, entre d’altres, els seglents
avantatges:

Permet planificar i executar les activitats de formacié continua d'acord a prioritats i utilitzant els
recursos de manera eficient

Mesura una situacio actual que servira de linia base per a avaluar I'efectivitat posterior a la formacio
continua

Coneixer qui necessita formacié continua i en quines arees

Conéixer els continguts que es necessita capacitar

Establir les directrius dels plans i programes

Optimitzar I'Gs de recursos

Focalitzar I'objecte d'intervencio
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Técniques de detecci6 de necessitats

Es important tenir en compte algunes de les técniques més utilitzades per a la deteccié de necessitats de
formacié continua, els seus avantatges i desavantatges, els quals seran aplicats segons el tipus d'empresa
i personal als quals anira dirigida la formaci6 continua.

Aquestes son:

e Observacio directa: ha de ser realitzada en el lloc de treball i han de ser comparades amb un patré
de conductes esperades. En tasques més 0 menys repetitives s'usen llistes de verificacio i en les
habilitats més especialitzades, s'usen guies d'observacié aplicades per més d'un avaluador.

Avantatge: la seva objectivitat; permet detectar falles que no es registrarien d'altra manera; permet focalitzar
I'entrenament i avaluar els avancos.
Desavantatge: és costosa en termes de temps, modifica I'observat, requereix preparacio dels observadors.

e Entrevista: a base de preguntes obertes o estructurades.

Avantatge: permet descobrir aspectes no previstos, hi ha possibilitats de clarificar el requerit.
Desavantatge: €s lenta, costosa, sense anonimat, €s subjectiva i pot no ser representativa del total.

e Enquestes: amb preguntes obertes o tancades.

Avantatge: és d'aplicacié massiva i col-lectiva, baix cost i anonimat.
Desavantatge: hi ha aspectes que poden quedar sense coneixer.

e Autoavaluacio: registre de les propies habilitats, generalment a nivell executiu.

Analisi de problemes: permet el maneig de situacions indicadores d'anormalitat. Generalment es fa
una analisi grupal de la situacio.

Pluja d'idees: creativitat, analisi participativa.

Llei de Pareto: problemes/ impacte, activitats/ resultats, causes/ problemes.

Avaluacions psicologiques de seleccié de personal.

Avaluacié d'acompliment.
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Elaboracio6

Detecci6 de del pla Seleccid de | Seleccié de Gestio Avgleu;mo
necessitats Y participants | formadors | econdmica L
formatiu formacio

Desenvolupament i aplicacio del pla de formaci6

Hi ha punts d’inici erronis que fan veure i crear el Pla de formacié d’'una empresa parcialment i no arriben a
la magnitud que haurien.

Per detectar necessitats s’acostuma a enviar un inventari de necessitats com la Unica eina per la deteccié
d’elles, a part s’hauria:

fer una fotografia de la situacio actual

definir el pla objectiu al qual es vol arribar

visio global de com afectara el Pla de Formacio a la resta de 'empresa
sotmetre la formaci6 als objectius corporatius

fer seguiment i consolidacié de I'accié formativa

® 20 T
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Deteccié ] Elaboracio Seleccié de I Seleccio de Gestio Avaluacio
de del pla de la

necessitats| formatiu | [P@rticipants| formadors | economica | | formacio

Identificacio de recursos

Els Recursos que requereix la formacioé continua al personal sén de summa importancia ja que sense els
mateixos no poden impulsar-se plans ni programes acords amb les necessitats detectades. Els Recursos
poden ser de diferents tipus:

Financers: mitjancant la designacié pressupostaria que estableix I'empresa com a part dels seus costos de
funcionament. Aqui s'inclou també el corresponent a un percentatge de les remuneracions imposables dels
seus treballadors, que s'estableixen dintre de les partides de compensacions i incentius no financers de
'empresa.

= Humans: la funcié de formacié continua és una funcié de linia i d’equip directiu.

= Institucionals: tots els organismes externs a I'empresa, publics o privats, que realitzen una labor de
suport a la tasca del departament.

= Materials: infraestructura, condicions per a treballar, materials.

Integracio d'un pla de formacidé continua

La planificacié dels Recursos Humans i el Desenvolupament del Personal centren la seva atencio en el
plantejament formal d'aquests recursos. Al planificar formalment, s’ha de posar émfasis en:

Establir i reconéixer requeriments futurs

Assegurar el subministrament de participants qualificats

El desenvolupament dels recursos humans disponibles

La utilitzacio efectiva dels recursos humans actuals i futurs

La planificacio formal assegura o permet a I'empresa comptar amb el nombre correcte d'empleats i amb el
tipus correcte de persones, en els llocs adequats, en el temps precis, fent allo per al que s6n més (tils.

Avui dia es requereix la preparacié de persones amb capacitat de realitzar una successié organitzada de
llocs units uns amb els altres dintre de l'organitzacié. Un pla de formacié continua ha de contemplar entre
altres coses:

Pla de Reemplacaments: aquesta és l'activitat més comuna de la planificaci6 dels Recursos Humans.
Aquesta activitat es relaciona amb el reclutament, promocié i la transferéncia, per a ocupar llocs les vacants
que s'han de produir.

Aqui es prenen en compte edats, problemes de salut, altres causes de desgast laboral. La major utilitzaci6
de la planificacié de reemplagaments és en posicions administratives o d'alta formacié continua.

e Pla de Successi6: denominem pla de successio al sistema que té els seglients objectius:

Tenir preparats als relleus necessaris per a les posicions de conducci6 de l'organitzacio.
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Planificar adequadament la necessaria formacio continua dels successors.

e Pla de carrera: el pla de carrera és molt important per als que posseeixen habilitats gerencials,
perque aixo ajuda a maximitzar la seva contribucié potencial als objectius organitzacionals; permet
suportar alts valors de canvi organitzacional, les pressions i I'estrés ocasionats pel treball.

Una altra rad per a instituir el desenvolupament de carrera en una empresa soén els canvis tecnologics que
es produeixen a una gran velocitat, la qual cosa genera desajustos entre les necessitats de ma d'obra de
'empresa i les habilitats i coneixement dels empleats.

Els aspectes que s’han de tenir en compte al moment de realitzar el disseny d'una Planificacié de la Formacié
continua son:

e Seleccid de les activitats de formacio continua

¢ Nivell de profunditat de la formacioé continua. Si és per a la formacio, integracio, complementacio o
d'especialitzacio

o Definir la poblacié objectiu, caracteristiques dels participants, conformacié de grups. Nivell de

coneixements previs necessaris

Definir si sera una formacié continua interna o externa (instructors)

Selecci6 de professors

Definir el cronograma, a efectes de la partides pressupostaries

Definir la metodologia de la formacié continua: instruccié en el centre de formacié continua, rotacié

de llocs, passants, aprenentatge en el lloc, visites a altres empreses, treball al costat d'un expert,

etc.

Addicional als aspectes abans assenyalats, podem d'igual forma elaborar un Full de Treball per a Disseny
de la Formacié Continua.

Execucio de programes de formacié continua

Les empreses han de prendre en consideracid varies linies per a la implementacié de Programes de
Formacié Continua en la seva organitzacio.

Una vegada es tingui la Planificacié de la Formacié Continua, pot procedir-se al Disseny de Programes de
Formacié Continua, el qual inclou: nom de l'activitat, objectius generals i especifics, continguts, metodologia,
durada, participants, lloc, horari, professorat, bibliografia, recursos, cost i avaluaci6. A continuacié
analitzarem breument alguns elements que estan considerats en el disseny del Programa de Formaci6
Continua.

A- Establiment d'objectius

Han de formular-se objectius clars i precisos per al disseny de programes ben definits. Aquests facilitaran
als gerents o caps determinar si és el tipus de formacié continua que realment necessita el seu subordinat.

En els objectius especifics s’han d'utilitzar verbs d'accié que descriguin el contingut del programa.

B- Contingut del programa

La deteccid de les necessitats de formacié continua ens permetra elaborar el contingut del programa de
formacié continua i els objectius d'aprenentatge, referent a aixd Werther, Jr. | Keith; Davis ens diuen:
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"El contingut pot proposar I'ensenyament d'habilitats especifiques, subministrar coneixement necessari o
d'influéncia en les actituds. Independentment del contingut, el programa ha d’omplir les necessitats de
l'organitzacié i dels participants. Si els objectius de la companyia no estan en el programa, aquest no
redundara en pro de l'organitzacié. Si els participants no perceben el programa com una activitat d'interés i
rellevancia per a ells, el seu nivell d'aprenentatge distara molt del nivell optim"

C- Principis de I'Aprenentatge

Conegut com Principi Pedagogic, constitueixen les guies dels processos pels quals les persones aprenen
de manera més efectiva. Aquests principis son:

e Participacid: I'aprenentatge és més rapid quan l'individu participa activament d'ell. Aquest principi
s'aplica actualment en les escoles i universitats amb excel-lents resultats, ja que el professor és un
facilitador i I'estudiant aprén de manera més rapida i pot recordar per més temps, a causa de la seva
posicio activa.

e Repeticié: aquest principi deixa tracos més o menys permanents en la memoria. Consisteix a repetir
idees claus amb la finalitat de gravar-les en la ment.

¢ Rellevancia: el material de formacié continua ha de relacionar-se amb el carrec o lloc de la persona
gue va a capacitar-se.

e Transferéncia: el programa de formacid continua ha de concordar o relacionar-se amb la demanda
del lloc de treball de l'individu.

e Retroalimentacio: a través d'aquest principi, l'individu podra obtenir informacié sobre el seu progrés.

D- Eines de formacié

La formaci6 continua és necessaria i important tant per als supervisors com per als empleats que tenen el
potencial per a ocupar aquesta posicid. Malgrat que els objectius de la formacié continua no sén els
mateixos, les técniques del curs sén iguals. Exemple: per als supervisors, la sessi6 consistira en formacio
continua respecte a com ocupar millor el seu lloc de treball actual; per als empleats sense responsabilitat
gerencial, els cursos constitueixen una oportunitat per a desenvolupar-se a llocs gerencials.

Per a seleccionar una técnica de formacié continua han de considerar-se diversos factors:

L'efectivitat respecte al cost

El contingut desitjat del programa

La idoneitat de les instal-lacions amb qué es compta

Les preferéncies i la capacitat de les persones que reben el curs
Les preferéncies i capacitats del docent

Els principis d'aprenentatge a emprar

En aquest punt podem esmentar les segiients técniques:

Técniques de Formacioé continua aplicades en el lloc de treball: dintre d'aquest context podem assenyalar
les segiients tecniques:
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¢ Instruccié directa sobre el lloc, la qual es déna en hores laborables. S'empra per a ensenyar a obrers
i empleats a ocupar el seu lloc de treball. Es basa en demostracions i practiques repetides, fins que
la persona domini la técnica. Aquesta técnica és impartida pel docent, supervisor 0 un company de
treball.

¢ Rotacid de Lloc: es capacita a I'empleat per a ocupar posicions dintre de l'organitzacié en periode
de vacances, abséncies i rentncies. Es realitza una instruccio directa.

¢ Relaci6 Expert-Aprenent: es dona una relacié "Mestre" i “Aprenent’. En aquesta relacio existeix una
transferéncia directa de l'aprenentatge i una retroalimentacié immediata.

Teécniques de Formacié Continua aplicades fora del lloc de treball; en aquest segment passarem a definir
les seglients técniques:

e Conferéncies, videos, pel-licules, audiovisuals i similars: aquestes técniques no requereixen d'una
participacio activa del treballador, economitzen temps i recursos. Ofereixen poca retroalimentacio i
baixos nivells de transferéncia i repeticio.

¢ Simulacio de condicions reals: permet transferéncia, repeticié i participacio notable, generalment les
utilitzen les companyies aeries, els bancs i els hotels. Consisteix en la simulacié d'instal-lacions
d'operacio real, on el treballador va a aprendre de manera practica el seu lloc de treball.

e Actuacio o socio-drama: aquesta técnica déna l'oportunitat al treballador d’ocupar diverses identitats;
crea vincles d'amistat i de tolerancia entre els individus i permet reconeixer els errors.

e Estudi de casos: permet al treballador resoldre situacions semblants a la seva tasca. El treballador
rep suggeriments d'altres persones i desenvolupa habilitats per a la presa de decisions. En aquesta
tecnica de formacié continua, es practica la participacié, perd no la retroalimentacié i la repeticio.

e Lectura, estudis individuals, instruccid programada: es refereix a cursos basats en lectures,
enregistraments, fascicles d'instruccié programada i certs programes d’'ordinador. Els materials
programats proporcionen elements de participacié, repeticid, rellevancia i retroalimentacio, la
transferéncia tendeix a ser baixa.

e Formacié continua en Laboratoris de Sensibilitzacié: consisteix en la modalitat de la formacié
continua en grup. Es basa en la participacio, retroalimentacié i repeticio.

e Es proposa desenvolupar I'habilitat per a percebre els sentiments i actituds de les altres persones.
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Elaboracié iy iy - Avaluacio
del pla Seleccio de | Selecci6 de Gestio de la

formatiu participants | formadors | economica »
formacio

Detecci6 de
necessitats

Avaluacié de I’aplicacio del pla de formacio

L'Avaluacié és un procés que ha de realitzar-se en diferents moments, des de l'inici d'un Programa de
Formacié Continua, durant i al finalitzar aquest programa. Es un procés sistematic per a valorar I'efectivitat
i/o I'eficiencia dels esforcos de la formacié continua.

No és solament una activitat més de formacié continua, siné una fase important del cicle de la formacio
continua. Ocorre en cada fase del cicle com un procés en si mateix. Ha de ser part de la sessi6 del pla de
formacié continua i se li ha de destinar un temps adequat. Les dades que s'obtenen soén Utils per a la presa
de decisions.

Un Programa de Formacié Continua adequat contempla una avaluacié de I'acompliment, un control i un
adequat seguiment a les activitats que realitza el treballador. L'Avaluacié permet la mesura cientifica dels
fonaments, aplicacid, efectes a curt i a llarg termini, de les accions del disseny i I'execucié dels "Programes
de Formaci6 Continua".

Models d'avaluacio6

Un dels models utilitzats en l'avaluacié és el model de Kirkpatrick; té 4 etapes consecutives i independents
a nivell micro i macro:

e Reacci6: percepci6 dels participants en la seva efectivitat, per mitja de qiiestionaris. Es revisa també
l'adequacié de continguts, el domini de l'instructor, el maneig del temps per part de l'instructor,
claredat d'exposicid, aspectes utils i menys utils.

e Aprenentatge: nivell d'adquisici6 de coneixements. Per mitja d'avaluacié pre - post, a través de
proves de continguts (amb validesa de contingut, sobre mostres representatives dels continguts
impartits).

e Conductes: el més important i dificil d'avaluar. Per mitja de la informacié d'uns altres: reclams,
productes defectuosos, costos, etc. que ho mesuren indirectament.

¢ Resultats: impacte en l'organitzacié. ROI (return on investment), o la tornada d'inversio. S'usen
informes de gestio, nivells de produccio, qualitat, costos, nivells d’absentisme - rotacio, llicencies
mediques, etc.

Es poden realitzar 3 diferents tipus d'avaluacio:
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e Avaluacio dels processos: la qual examina els procediments i les tasques implicats en I'execucio
d'un programa o d'una intervencio.

e Avaluacio dels impactes: és més total i se centra en els resultats de llarg abast del Programa o en
els canvis o millores a I'estat de I'activitat.

e Avaluacié dels resultats: s'usa per a obtenir dades descriptives en un projecte o programa i per a
documentar els resultats a curt termini.

De la mateixa manera, s’han d’establir Estratégies per a realitzar el procés d'avaluacié de la formacio
continua, entre les quals podem esmentar:

e Gran diversitat i el docent ha d’assegurar-se d'utilitzar diferents instruments per a recollir les dades
e Esimportant per a obtenir dades qualitatives aixi com quantitatives
e Inclou a tants interessats com sigui possible en l'estratégia d'avaluacio

Existeixen dues orientacions basiques interrelacionades respecte a I'avaluacié de la formacié continua del
personal:

o Determinar si ha compres la informacié necessaria per a ocupar les seves responsabilitats durant la
jornada, per exemple, una avaluacio de I'aprenentatge individual (avaluaci6 del coneixement).

e Establir si els métodes, continguts informatius i horaris utilitzats sén apropiats per a transmetre les
habilitats requerides, per exemple una avaluacié de I'ambient de la formacié continua.

A fi d'avaluar els nivells de coneixement del personal i I'efectivitat dels métodes de formacié continua, és
necessari instrumentar programes d'avaluacié continua durant la formacio continua i, possiblement, posar
en practica qualsevol mesura correctiva abans de comencar a complir amb les seves responsabilitats.

Quan s'han programat multiples sessions de formacié continua, la retroalimentacié sobre la pertinenga i la
cobertura dels metodes utilitzats pot ajudar a la seva millora al llarg del programa en el seu conjunt. Si es
determina que és necessari una major formacié continua, la programacié de sessions addicionals pot ser
una resposta per a la mateixa.
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Metodes d'Avaluacio de la Formacié Continua

Existeixen diferents métodes per a I'avaluacio:

e Programes d'avaluacio integrats a les sessions de formacidé continua, a través del monitoratge de
les activitats grupals i el coneixement manifestat durant els exercicis de simulacié i interaccio.

e Activitats domestiques o sessions de formacié continua en forma de llibres de preguntes i respostes
gue després poden ser revisats i avaluats pels docents.

e  Omplir formats d'avaluacio al final de cada sessio.

e Monitoratge i informacié sobre les sessions per part dels administradors del lloc de formacio
continua.

e Monitoratge sobre I'acompliment del personal durant la jornada d'avaluacio.

Si bé aquest ultim métode és una part important de l'avaluacié de la formacié continua, no és recomanable
gue sigui I'tinic métode que s'utilitzi. Esperar fins a finalitzar la jornada de formacié continua per a avaluar si
el personal té coneixement suficient pot ser util a fi d'avaluar I'efectivitat general dels métodes de formacio
continua i si el personal és apropiat per al lloc en el futur, perd és probable que es tradueixi en un
acompliment ineficient durant I'eleccid.

Retroalimentacio

Una bona forma de determinar si han estat apropiats els métodes i estils de formacié continua i de tenir una
idea precisa d'on pot ser necessaria una major formacié continua, és la d'interrogar al personal mateix. Aixo
pot fer-se formalment al final de les sessions de formacid continua mitjancant la cumplimentacié de
glestionaris que incloguin assumptes com els seglents:

e El convenient i confortable que han resultat el lloc i les facilitats de la formacié continua, la durada
de les sessions, els descansos i les oportunitats de formular preguntes.

e Elrellevant que ha estat el material presentat i qualsevol area en la qual el personal consideri que
requereix major informacio o practica.

e El convenient que han resultat els estils i métodes de formaci6 continua empleats - qué va resultar
efectiu i que no al transmetre la informacié.

e Una auto-avaluacio integral de coneixement en les responsabilitats encomanades.

e Suggeriments per a millorar sessions futures de formacié continua.

Per a incrementar aquest metode de recol-leccié informativa de caracter formal, els docents poden tenir
comunicacio continua amb el personal, per exemple durant els descansos i a l'inici i final de cada sessio, per
a determinar on existeixen llacunes de coneixement i quins estils de presentacié funcionen millor.
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Avaluacions independents

L'avaluaci6 per part de personal independent al procés de formacié continua també pot ajudar a identificar
en quines arees es poden introduir millores. Aquest métode ha d’emprar-se sempre que sigui personal extern
contractat i no de l'organisme que es fa carrec de la formacié continua, aixi com en algunes sessions en els
nivells inferiors quan s'utilitzi un méetode en cascada.

Avaluacio de I'acompliment

L'Avaluacio de I'Acompliment és la forma de mesurar els resultats per a millora de I'acompliment del personal
incorporat a I'empresa, amb la finalitat de classificar o capacitar a 'esmentat personal, i serveix de base per
a la presa de decisions.

L'acompliment d'una persona es mesura en referéncia al lloc que ocupa. L'objectiu és, llavors, que els
empleats responguin de la millor manera possible als requeriments dels llocs que ocupen dintre de I'empresa.

L'avaluacié de I'acompliment ofereix a la geréncia de Recursos Humans l'oportunitat de treballar sobre
'acompliment dels empleats en el curt termini i sobre el seu desenvolupament, producte de la formacié
continua rebuda. Aquesta important activitat constitueix per a I'empresa un recurs informatiu valid per a:
augment de sou per meérits, assignacio de gratificacions, promocions i acomiadaments. Permet, a més,
qualificar i diferenciar a les persones que treballen en I'empresa.

En sintesi, l'avaluaci6 de l'acompliment pot usar-se amb dues finalitats, qualificativa i amb fins de
desenvolupament. L'avaluacié de l'acompliment implica un cicle que inclou les seglents etapes en el
desenvolupament de les tasques:

e Enla primera etapa: acordar (no imposar) amb cada col-laborador els objectius que ha d’assolir en
el segiient periode de treball (pot ser un semestre o any), els quals poden definir-se com resultats
concrets, mesurables, amb limits de temps i amb condicions per assolir.

e En una segona etapa: donar-se temps per a observar els comportaments de cada col-laborador
guan executa el seu treball.

e Enunatercera etapa: assessorar-lo sobre la marxa per a ajudar-lo a tenir un millor acompliment i a
depurar les seves habilitats, aixi com reconéixer la seva bona actuacio i enfortir la seva autoestima.

En una quarta etapa: realitzar l'avaluacid de l'acompliment i planejar el desenvolupament futur del
col-laborador, si és que ho merita.

Recursos pel finangcament de les accions formatives

Les cooperatives tenen diversos instruments pel finangament de les accions formatives. Alguns recursos son
compartits amb altres tipologies d’empreses, pero la cooperativa, com a tipologia d’empresa, té algun recurs
propi. Aquests recursos son:

- Fons d’Educaci6 i Promocié Cooperatives

Es un fons de reserva creat per la llei i dotat per la cooperativa, que no es pot repartir entre els socis, és
inembargable i té la finalitat de cobrir:

a) La formacio dels socis i dels treballadors en els principis i les teécniques cooperatius, empresarials,
economics i professionals.
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b) La promocio de les relacions intercooperatives.

c) La promocié d’activitats culturals, professionals i assistencials per als socis de la cooperativa, els seus
treballadors, I'entorn local i la comunitat en general, i la difusié del cooperativisme.

d) L’atencié a objectius d’incidéncia social i de lluita contra I'exclusio social.
e) El pagament de les quotes de la federacié a la qual pertany, si s’escau, la cooperativa.

f) Les accions que fomenten la responsabilitat social empresarial, incloses les de foment d’'una igualtat de
génere efectiva.

g) La promocio de la creacio de noves empreses cooperatives i el creixement de cooperatives ja constituides
mitjancant aportacions dineraries a les federacions de cooperatives 0 a entitats sense anim de lucre
dedicades al foment del cooperativisme, perquée aquestes els ofereixin vies de finangament.

Es I'assemblea general la que ha de fixar les linies basiques d’aplicacié del fons d’educacié i promocié
cooperatives, les dotacions del qual han de figurar en el passiu del balang separadament d’altres partides.

(art. 85 de la Llei 12/2015, de 9 de juliol).

- Bonificacions ales quotes de la seguretat social

Les empreses on les seves treballadores estan en regim general, disposen d’'un suport economic que es fa
efectiu mitjancant les bonificacions en les cotitzacions a la Seguretat Social.

L’empresa pot decidir quina formacié necessita, com i quan la realitza i la pot organitzar per si mateixa o bé
encomanar l'organitzacié a una entitat externa.

També inclou els Permisos Individuals de Formacié (PIF) que 'empresa autoritza a una persona treballadora
per qué realitzi estudis amb acreditacio oficial, inclosos els titols i els certificats de professionalitat.

- Formaci6 continua subvencionada

La formacié continua pretén millorar la qualificacié professional de les persones treballadores per tal
d’adaptar els seus perfils a les necessitats empresarials. Va dirigida, principalment, a persones treballadores
en actiu.

En tot cas, sempre hem de fer-nos la mateixa reflexio: si la formacié és important per a nosaltres com a
cooperativa, hi hem de destinar recursos econdmics i humans. Es a dir, hem de destinar una partida
economica en el pressupost, independentment de si hi ha recursos externs per finangar-la, i hem de facilitar
unes hores laborals per a realitzar la formacié.
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Cooperatives participants

Les cooperatives que han participat en aquest projecte han estat:

Barabara educaci6, SCCL

1 BARABARA
- | EDUCACIO

Numero de persones socies treballadores: 4
Numero de persones treballadores: 0
Poblacié: Barcelona

Sector d’activitat: educacié

Barabara Educacid, som una cooperativa de treball associat, d'iniciativa social i sense anim de lucre que
neix a finals del 2013, i ens constituim definitivament com a cooperativa a inicis del 2014, subjectes als
principis i disposicions de la Llei de cooperatives de Catalunya.

Els nostre objectiu és contribuir en la millora de I'ocupabilitat dels joves i les dones majors de 45 anys a l'atur,
apoderar a les persones a través des desenvolupament professional.

Barabara significa cami, i és un cami que hem iniciat amb la voluntat de contribuir al canvi social a través de
la formacio i desenvolupament de les competéncies i habilitats socials de les persones, potenciant I'esperit
critic, solidari, professional i compromés amb la comunitat.

L‘equip de Barabara Educacié apostem per un model de treball participatiu, democratic i compromeés amb la
societat. El treball en equip és la metodologia més adient per a fer possible aquest model. Els perfils
competencials de cadascun de nosaltres so6n complementaris, aixd ens permet obrir-nos a molts camps
partint del principi de confianga envers les capacitats i potencialitats de I'altre. L'aspecte emocional que
comporta el treball en equip i la necessitat d‘avaluar els qué es fa i com es fa, I'‘aprenentatge permanentila
capacitat d‘autocritica sén els elements claus en el nostre dia a dia sense oblidar fer-ho amb alegria i bon
humor.

Som un equip de professionals amb una trajectoria i experiéncia de més de 25 anys en I'ambit de la gestio,
la formacié i el desenvolupament de projectes socioeducatius, en 'ambit del tercer sector, entitats de insercio
laboral, ONGs i fundacions, i administracié publica. Ambits tots ells, que ens han permés el treball amb les
persones, amb equips multiculturals, col-lectius vulnerables o en situacié de risc i contexts complexes.
Tanmateix aportem una llarga experiéncia en la direccié i acompanyament d'equips, en la formacio reglada
presencial i online.
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Musicop, SCCL

musicop
Numero de persones socies treballadores: 33
Numero de persones treballadores: 4
Poblaci6: Matar6
Sector d’activitat: educacio

Musicop som un projecte cooperatiu. Treballem juntes per arribar més lluny. Fem projectes a través de la
musica pel desenvolupament de les comunitats. L’art, 'educacié i la comunitat son la nostra esséncia.

Musicop és comunitat, és educacid, som mausics, és cultura, és formacié, és treball en equip, som
educadores, és emocio, és rigor, és desenvolupament, és canvi, és compromis, és professionalitat, és
versatil, és apoderament, és recerca.

L’Eina, SCCL

Blei

’ co oep él R“I.l'lq//'\

NuUmero de persones socies treballadores: 9
Numero de persones treballadores: 236
Poblaci6: Terrassa

Sector d’activitat: serveis socioculturals i activitats educatives i lleure

L’Eina SCCL és una cooperativa d’insercié laboral sense anim de lucre que treballa per a la inclusi6 social i
laboral de les persones en risc d’exclusio. Neix a I'any 2007.

Dins les activitats que desenvolupen, I'Educacié en el lleure recull aquelles activitats adrecades a la
comunitat educativa, tant a les families i les AMPA com als centres:

Activitats d’educacio en el lleure (Juga i Aprén) i de vacances escolars (Casals, colonies i campaments).
Gestio de menjadors escolars.

Acollida matinal i acompanyaments tant a sortides com a Colonies.

Tallers d’Estudi Assistits.

Esports.

MISSIO

El nostre compromis social ens fa ésser conscients de les necessitats socials, cada cop més complexes i
dificils d’atendre, que poden portar a les persones a situacions de precarietat socioeconomica. Per aixo

volem contribuir al desenvolupament social sostenible de les persones, entitats i territoris amb els
gue hi treballem. La nostra tasca es regeix pel principi de millora continuada, el que suposa un seguiment i
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avaluaci6 continuada dels nostres serveis i una relacié basada en la proximitat i la confianca amb les
persones i entitats amb els que treballem.

OBJECTIUS
Des de I'Eina SCCL desenvolupem tres conjunts d’actuacions que pretenen:

- Afavorir la participaci6 i implicacié de la ciutadania i les seves entitats en la gestié del seu entorn i del
seu territori.

- Contribuir a la educacio en valors de solidaritat, igualtat, convivéncia i respecte de les persones, amb
especial émfasis en els infants i joves.

- Facilitar lainserci6 sociolaboral de les persones i families en risc d’exclusié social.
VALORS

Transformacio: Desitgem contribuir i esforgar-nos a millorar el nostre entorn, identificant les situacions
d’injusticia o de desequilibri i comprometent-nos a aportar alguna cosa.

Educacié en valors: La educacié en valors com a principal eina de millora, educacié que es construeix amb
i des de la practica quotidiana, en multitud d’espais i moments de la nostra vida.

Participacié: Aprendre a construir el futur entre tots i totes, des de la personalitat, els interessos, les
habilitats i els coneixements de cadascu per decidir democraticament allo que volem millorar.

Proximitat: Treball amb i des del territori, 'entorn més proper i quotidia, el que coneixem amb el que ens
sentim segurs i ens identifiquem, per aprofundir en ell i millorar-lo dia a dia

Confianca: En les persones i amb les persones, en les seves capacitats, il-lusions i expectatives, afavorint
la seva relaci6 i enriquiment mutu.

Iniciativa: Ser capagos de construir i ajudar a construir nous projectes, capacitant les persones i potenciant
les seves oportunitats, partint de les seves habilitats i els seus interessos.

Trafad, SCCL

\N¢

TRAFAD

NuUmero de persones socies treballadores: 4

Numero de persones treballadores: 25

Poblacio: Blanes

Sector d’activitat: serveis d’atencid a les persones i ajut a domicili

A la cooperativa Trafad oferim serveis d’atencié domiciliaria per a families i persones que es trobin en situacio
de risc, vulnerabilitat o dependéncia.

Ens trobareu a Blanes, on I'atendrem a voste i a la seva familia. Consulti'ns sense compromis.

La nostra missio és aconseguir una millor qualitat de vida pels nostres clients i families, per aixo ens esforcem
en prestar serveis de qualitat.
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Gracies al nostre treball, hem aconseguit forjar-nos un prestigi que ens permet ser referents en el sector de
les cooperatives de la ciutat.

A la cooperativa Trafad treballem per la proteccio i atendre bé a les persones grans. Oferim uns serveis que
permeten a les persones seguir vivint en la seva llar amb autonomia. El nostre personal esta al seu servei,
esperant poder-lo ajudar, oferint-li un tracte expert i personal.

Atencié personal: recolzament en la higiene, ajuda i control de la medicacié prescrita, estimulacio i foment
de les activitats basiques de la vida diaria, entre altres coses més.

Atencié6 a les necessitats del domicili: neteja, elaboracié d’apats, rentat, planxat, organitzacié de la llar...
També oferim serveis de neteja de la llar, oficines, locals...

Ens caracteritza la dedicacio i I'atencié dels petits detalls com a fet fonamental. Tanmateix, demostrem
integritat i tenim una amplia experiéncia.

L’Esberla, SCCL
“
'esberla t}?
x

NuUmero de persones socies treballadores: 4

Numero de persones treballadores: 29

Poblaci6: Vilassar de Mar

Sector d’activitat: serveis socioculturals i activitats educatives i lleure

L’Esberla és unacooperativa de treball associat, d'iniciativa social i sense anim de lucre.

Creem espais de cura per a que la diversitat de les persones i els col-lectius s’expressi honestament i aixi
siguem més lliures, sempre des d'una mirada cooperativista, feminista i democratica.

Promovem, dissenyem i gestionem serveis en els ambits de:

= Participacié emocional

= Genere i feminismes

= Emprenedoria cooperativa
» Sobirania alimentaria

La nostra missi6

Volem aconseguir una transformacié social, justa i conscient on les necessitats auténtiques de les persones
i col-lectius estiguin al centre.

Els nostres valors
Sostenibilitat: harmonia i equilibri de les esferes emocional, personal, social, empresarial i ambiental.

Curiositat critica: actitud de curiositat per la vida i no donar les coses per fet, mirar, actuar i expressar-se
amb curiositat i inquietud.
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Honestedat i transparéncia: coneixer-se, tenir consciéncia i mostrar-se de manera sincera
respectant les seves necessitats i limits.

Cura: posar les persones al centre de tot procés partint del reconeixement de les seves necessitats, I'escolta
i el suport mutu.

Consciencia__emocional: cultivar la consciéncia dels nostres estats i canvis emocionals en
benefici de les persones que acompanyem, posant atencid a allo que realment sentim i com
n’és de necessari pel procés.

Baula, Centre pel desenvolupament infantil i atencié preco¢ de I’Hospitalet, SCCL

N\ baula

Centre pal Desarwolupameant Intantil
| Atencld Precog de I'Hospitalet, sccl

NuUmero de persones socies treballadores: 16

Numero de persones treballadores: 9

Poblacio: L’'Hospitalet de Llobregat

Sector d’activitat: serveis d’atencié a les persones i atencié psico-pedagogica

Baula, CDIAP de I'Hospitalet, és un recurs public orientat a la prevencid, deteccié precog i atencié dels infants
gue presenten disharmonies, déficits o trastorns en el seu desenvolupament o es troben en situacié de risc

de patir-ho.

El CDIAP atén als infants d’edats compreses entre el naixement i els sis anys, i les seves families, de la
ciutat de I'Hospitalet.

El CDIAP de I'Hospitalet, és un centre concertat i forma part de la Xarxa Publica de Centres de
Desenvolupament Infantil i Atencio Precog de I'Institut Catala d’Assisténcia i Serveis Socials del Departament
de Benestar i Familia de la Generalitat de Catalunya (amb la col-laboracié de I'’Ajuntament de L’Hospitalet
de Llobregat).

Som Energia, SCCL

SO, s

energla

NuUmero de persones socies: 56547
NUmero de persones treballadores: 75
Poblacio: Girona

Sector d’activitat: energies renovables

Som Energia és una cooperativa de consum d’energia verda sense anim de lucre. Les nostres activitats
principals sén la comercialitzacié i la produccié d’energia d’origen renovable. Estem compromesos a impulsar
un canvi del model energétic actual per assolir un model 100% renovable.
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A Som Energia produim i comercialitzem energia de fonts 100% renovables.

Produccid: Produim energia eléctrica en instal-lacions de generacio a partir de fonts renovables (sol, vent,
biogas, biomassa, etc.), finangades amb aportacions economiques voluntaries dels socis.

Transport i distribucié: La xarxa de transport (Alta tensié, propietat de REE) i de la xarxa de distribucio
(Baixa tensio, propietat de les empreses distribuidores) formen part del mercat eléctric regulat on no hi actua
la cooperativa.

Comercialitzacié d’electricitat verda: Gestionem, comprem i facturem l'electricitat que usen els socis i
socies que han volgut contractar-nos com a comercialitzadora d’electricitat verda, segons els certificats de
garantia d’origen (CNMC). Particulars i empreses poden contractar la llum amb nosaltres sense haver de fer
canvis tecnics a la instal-lacio.

Perqué l'actual model energétic basat en combustibles fossils és insostenible. Som Energia és una
comercialitzadora independent i compromesa a impulsar un model 100% renovable. La cooperativa esta al
servei dels socis i socies de manera eficient, transparent i responsable.

Els socis i socies de Som Energia som part de la cooperativa gracies a una aportacio inicial al capital social
de 100€. Qualsevol particular, empresa o administracié publica que comparteixi els valors de Som Energia
pot unir-se a la cooperativa.

Clara Ser Gran, SCCL
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Numero de persones socies treballadores: 2
Numero de persones treballadores: 0
Poblacié: Barcelona
Sector d’activitat: serveis a empreses i particulars i benestar personal

A Clara Ser Gran, treballem amb les persones i llurs comunitats per construir una nova cultura de les cures
i de I'envelliment, centrada en les persones.

Hem de garantir els drets de la poblacié que envelleix. Hem de trencar amb la violéncia simbodlica, les
barreres i les fronteres imposades durant anys.

Creiem que la transformacio en I'ambit de I'atenci6 a les persones, implica un compromis politic.
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Annexes

e Descripcio dels llocs de treball
e Matriu de competéncies técniques
e Matriu de competencies transversals
e Qiestionari de detecci6 de necessitats formatives (individual)
e Qiestionari de detecci6 de necessitats formatives (general)
e Quadrant analisis dels factors que condicionen la competitivitat de I'organitzacié
¢ Quadrant analisis respecte a les possibilitats d’implantacié d’un pla de formacié
e Questionari de valoracio
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