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Llegados a este punto sera interesante explicar la premisa principal de la cual partimos:

"La gestion de los conocimientos y destrezas en la empresa entendida o planteada
en términos de inversion, no como coste.”

Aungue no caeremos en e error de considerar como inversién todos los gastos
relacionados con €l servicio de formacion de la empresa -segln veremos mas adelante
en esta mismatesis-, creemos preciso distinguir entre:

- Gastos de explotacion.

-  Gastos de inversion.

De hecho, alin podriamos hacer una distincion mas amplia , entendiendo la formacién
como:

- Gasto necesario: la formacion viene determinada por las especificaciones del
puesto de trabajo, no vamés alay no persigue ningun desarrollo personal.

- Beneficio social: desarrollo personal como primer objetivo. La formacion es un
elemento de la politica social de la empresa.

- Sstema indirecto de retribuciones: esta es una medida para compensar otras
deficiencias en la politica de personal.

- Inversién empresarial: se invierte en formacién de la misma manera que se
invierte en infraestructura y tecnologia, para elevar €l nivel de cualificacion de
los recursos humanos.

Cuadro 2.6. Concepcion de la formacién desde un punto de vista econdémico.

I I
GASTO NECESARIO BENEFICIO SOCIAL
“Aprender paratrabajar’ “Aprender para saber”
[l 1V
“Aprender como premio” “Aprender paradesarrollar”
SISTEMA INDIRECTO INVERSION EMPRESARIAL
DE RETRIBUCIONES

Fuente: Lapefia, A.;Gonzdlez C. La formacion continua de los trabajadores. p.41.

Por tanto, y seglin podemos observar en la siguiente tabla, los gastos de inversién son
aquellos que han de aportar un “valor afadido”, de una u otra forma, a capita de
competencias de la empresa.
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Tabla 2.4. Gastos de Formacion.
Tipo de Naturaleza Horizonte Nivel de Medida del Campos
gastos de decision impacto
Formacion
Gastos Aseguran €l Corto plazo. | Descentralizado. | S6lo puede ser | Formacién de
corrientes de | funcionamiento a global; entrenamiento.
explotacion | corto plazo dela no puede ser Formacion relacionada
empresa. aislada. con los problemas
Pretenden evitar la corrientes de
erosion de las rendimiento que se han
competencias. deresolver.
Se consumen y Formacion de
deben renovarse actualizacién
regularmente. permanente de los
conocimientos;
formacion de
manteni miento.
Gastosde Desarrollan las Medio o Centralizado. Seguimiento de | Formacién que
inversion capacidades largo plazo. | Lagestion los: acompafia a un proyecto
vinculados |productivasdela depende de un - Parametros especifico de inversion
con los empresa. jefe de proyecto. |sensiblesde 0 de cambio.
proyectos Tiendenala explotacion;
decambio. |adquisicionde - objetivos de
nuevas capacidades y
competencias. comportamient
Revisten un 0s
caréacter profesionales.
excepcional.
Gastos de Accién de Medio Centralizado. Seguimiento de | Formacién de
inversion prevencion para plazo. los objetivosde | “rotacion” paraelevar el
vinculados |hacer frente alas capacidadesy | nivel delas
conla previsibles de competencias bésicas.
evolucion de | transformaciones comportamien- | Formacion para
losoficiosy |de profesionesy tos constituir reservas
con los empleos. profesionales. | estratégicasde
cambios competencias.
culturales. Formacion “cultural”.

Formacion de
reconversion o de
reorganizacion.

Fuente: Le Boterf, G. Ingenieriay Evaluacion de los Planes de Formacion ™

103 |_e Boterf, G. Ingenieria y Evaluacion de los Planes de Formacion. Bilbao: Deusto. 1991, p.39.
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Con dlo refrendamos las lineas de actuacion actuales que reconocen € valor de la
formacion como garante de la adaptabilidad en procesos de cambio, y como factor
determinante en el crecimiento de las organizaciones.

"La rapidez de los cambios en la sociedad (empresa) necesitan de un sistema de
formacion que lo compense mediante la capacitacion continua del trabajador." %4

Para €l bienestar econdmico de una organizacion es determinante saber adaptarse a los
cambios y circunstancias tanto internas como externas. Ello nos lleva necesariamente a
la necesidad de equiparar la decisién sobre incurrir 0 no en gastos de formacion en
cualquier enpresa a cualquier otra decision de inversion. Sin esainversion en formacion
no podremos adaptarnos a los cambios y la empresa perecera.

" La vida profesional esta hecha de sucesivos aprendizajes; y el progreso
tecnologico no ha hecho sino aumentar la importancia de la capacidad de
aprender."1%°

Incluso podemos atender a algunas de las propuestas que sobre educacion avanza Joan
Ma6, y que se han de valorar en € contexto de actualizacién continua que nos ha
tocado vivir:

“ ...~ Introduir €l concepte de “ periode de validesa” en totes les certificacions, el's
titols, els diplomes, etc. de manera que I’exercié que en permet la possessio
estigui condicionat a una ratificacié periodica, un cop demostrada |’ adequada
actualitzaci6 dels coneixements." 1%

Yano se trata de entender los RRHH como un medio més para alcanzar |os objetivos
gue las éreas econdmico - financieras y técnicas de la empresa se han propuesto, sino de
reconocer la capacitacion del personal como una variable estratégica mas en €
desarrollo de la compariia.

Una vez aceptado este principio, otra de las cuestiones a responder es: ¢cémo sacar €l
mayor rendimiento a las acciones formativas.?

"La produccion ya no es lo que era ni lo sera en lo sucesivo. Debera incorporar
una parte creciente de inteligencia para hacer frente a las exigencias de
renovacion, flexibilidad y complgjidad (Saint Geours, 1985). Para ser competitivo
hay que invertir en inteligencia: “ actualmente, mas de un 60% de |os productos y
articulos tienen menos de cinco afos. Pasamos de una era repetitiva a una época
de creacion e innovacion en la que la calidad y la rapidez de evolucion se
convierten en los mgores triunfos (...). A partir de ahora, cada empresa debera
ser capl@oaz7 de ponerse a la altura de las mejores para sobrevivir ...” (Caspar,
1988)."

104 Maj6, J. Op. Cit., p.75.
1051 evy-Leboyer, C. Op. Cit., p. 108.
108 Magj6, J. Op. Cit., p. 155.

197 e Boterf, G. Op. Cit., p. 13.
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La formacion en la empresa supone una mayor calificacion de los trabajadores y un
incremento de su productividad; una mayor rapidez de los mismos para estar a dia, un
ahorro de tiempo en € aprendizge, lo cua lleva a una formacion menos costosa, una
disminucién de pérdidas, muchos menos accidentes, menos absentismo laboral y
cambios de trabajos y mayor satisfaccion de los clientes.

De todo €ello se deduce que la formacion contribuye con la empresa a lograr sus
objetivos preparando a los individuos para realizar una tarea concreta con mayor
eficacia. Sin embargo, también puede desempefiar un papel estratégico a més largo
plazo, ya sea directa o indirectamente.

Pero la formacion puede ir més alla de las meras técnicas enfocadas al individw y
ocuparse de los asuntos de liderazgo de grupo y de organizacion, haciendo hincapié
tanto en solucionar problemas organizativos como en desarrollar técnicas propias.

Esta clase de enfoque es lo que se ha llamado Desarrollo Organizativo (DO), y es €
esfuerzo de la empresa, planificado y de largo alcance, para un proceso de renovacion
gue solucione sus problemas y aumente su estabilidad.

La clave de la competitividad ya no reside en e capital material, sino en €l capital
humano. Hoy en dia no podemos \alorar la capacidad de innovacion de una empresa
por sus inversiones en tecnologia punta, por potenciar su departamento de I+D 0 su
capacidad industrial, sino por la adecuacion de la inversion intelectual en todas sus
aress.

"En la sociedad actual, sometidos a una situacion de cambio técnico y
tecnol6gico frenético no podemos sino entender que hoy en dia la persona no
educada es aquella que dice “ no saber qué hacer.” 1%

El B.I.P.E. (Bulletin d'Information Pour Estudiants) en un informe publicado en 1985
preveia una evolucion en la estructura de los empleados en la industria, entre 1982 vy
afo 2000, la cua provocaria un trastorno conocido como € paso del “tridngulo”
“hexégono.”

198 Garcia, J. Op. Cit., p. 133,
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Cuadro 2.7. Transtorno de la demografia industrial.

1982 del triangulo |::> 2000 hexagono

Ingenieros, técnicos

Supervisores

Obreros cualificados

Obreros no cualificados

Fuente: Le Boterf, Guy. Como Invertir en Formacion'®. Datos extraidos de B.I.P.E. Quels hommes et
quelles femmes pour |'enterprise de demain? Prévisions de qualifications al'an 2000. B.I.P.E. Paris,
1985.

La empresa debe garantizar la capacitacion de personas susceptibles de adaptarse a
cambio permanente, de nada sirve disponer de un colectivo que reproduzcay optimice
los modelos existentes, necesitamos un equipo responsable que no tema tomar la
iniciativa cuando sea pertinente.

“ ... las personas que no estan suficientemente formadas se pueden perder en €
laberinto tecnologico y en e cumulo de informaciones que caracterizaran b
nueva época.” 11°

"Lo que se ha llamado crisis econémica aparece como consecuencia de las
estructuras rigidas que frenan la adaptacion de las empresas a los nuevos datos
del entorno y a su evolucion tecnolégica."

Y parece que actualmente se estd tomando conciencia sobre la importancia de la
formacion como principal variable implicada en un proceso de cambio o
reestructuracion organizativa, y como algo necesario para adaptarnos a la rgpida
evolucion tecnol 6gica.

“ Per mimetisme amb altres paisos més avancats - €l Japo o els Estats Units y per
exigencies de la convergencia amb Europa, s han comencat a donar passes
importants, en materia de formacig, darrerament: e pressupost destinat a la
formacio -si exceptuem les clares repercussions recessives de I’actual crisi- ha
experimentat una pujada sensible;...” 112

199 |_e Boterf, Guy. Cémo Invertir en Formacion. Barcelona: Gestién 2000, S.A., 1991, p. 8.

10 Maj6, J. Op. Cit., p. 77.
11| e Boterf, G. Op. Cit., p. 14.

112 Font Sufié, Angel. Op. Cit., p. 103.
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La evolucion social esta claramente condicionada por la tecnologia 'y su desarrollo. La
tecnologia evoluciona tan rapidamente que en ocasiones aparecen leyes para regular
alguin aspecto en concreto que en poco tiempo son superadas y por tanto desfasadas y
discordantes.

“Todo proceso de modernizacion, si no va acompafiado de las medidas
necesarias para dotarse de operarios competentes, genera pérdidas de
competitividad: muchas empresas corren € peligro de “morir de
modernizacion.” 13

De ahi la necesidad de que las empresas tengan conocimiento de los avances
tecnol6gicos, sus ventgas e inconvenientes, de la misma manera que € técnico ha de
tomar consciencia de las posibles consecuencias que pueden acarrear los nuevos
descubrimientos a la sociedad.

"Les transformacions tan radicals no es produeixen simplement per que les
tecnologies les promouen. Cal, a més que la comunitat les assumeixi i les posi en
practica, i aixo resulta molt més facil que la pura concepcié tecnologica de la
societat del futur." 14

Determinadas funciones en la empresa se vuelven cada vez mas técnicas, 1o que
reguiere amplios conocimientos para su desarrollo, pero ademas, si no queremos que las
competencias de nuestros empleados queden obsoletas debemos realizar una fuerte
inversion en formacion continua. Esta, unida a la formacion inicial del persona de
nueva incorporacion, provoca que e esfuerzo empleado sea considerable y que, por
tanto, se haga necesaria la aplicacion de técnicas o procedimientos que garanticen la
rentabilidad y provecho de nuestra inversion.

Si laimportancia de la empresa se ha medido durante todas las épocas desde € punto de
vista de su capacidad de produccién, mientras que otras variables como la financiera, 1a
promocion, etc. se concebian como engranagjes que facilitaban e funcionamiento del

motor de la produccién, no podemos olvidarnos de la formacién como el aceite que ha
de suavizar la friccion entre todas las piezas, y mas en un momento en que la
incorporacion de las nuevas tecnologias (no s6lo a modo de recursos materiales sino
también por la aparicion de nuevos procedimientos y lineas de actuacion), muchas veces
complgjas, solicita un esfuerzo de formacion del persona y una reorganizacion del

trabgjo. La falta de atencidn a este aspecto podria acarrear un repentino "gripado”.

Ademés, mientras la revolucién tecnolOgica provoca la rapida reorganizacion de las
empresas y, cOmo no, la consecuente inversion en la capacitacion de sus empleados, €
mismo avance de la tecnologia aporta nuevos recursos para desarrollar actividades
formativas que se adaptan a la ritmo de vida de las personas (nos referimos sin duda al

113 | ebaube A. Mourir dela modernisation. Le Monde. [Paris] (19.11.87), p. 18.
14 Maj6, J. Op. Cit., p. 75.
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aporte inestimable que Internet y otros soportes de comunicacion han ofrecido a la
educacion adistancia, favoreciendo € mantenimiento de altos niveles de calidad).

"Las nuevas tecnologias ofrecen la posibilidad de la formacion continua, y que
esta se pueda llevar a cabo en cualquier punto del mundo, sin limite de distancia
y sin obstacul os orograficos ni fronteras... Al mismo tiempo, puede pasar que una
gran parte de la poblacion quede descolgada del progreso porgue no haya tenido
la ocasion o los medios para acceder a estas oportunidades.”*®

Aunque € principal problema que encontramos es que mientras podemos saber con
relativa facilidad a cuanto asciende el presupuesto de formacion en una empresa, y los
recursos que dedicamos, veremos que es ligeramente mas complejo determinar
cuantitativamente su rendimiento, sobre todo S pensamos que un empresario
acostumbra a entender la rentabilidad y €l beneficio en términos de produccion.

Este tipo de argumentos nos lleva una y otra vez a plantearnos la necesidad de disefiar,
implantar y aplicar un sistema de andisis y control de la inversion destinada a la
formacion (maxime cuando son muchas las empresas que dedican méas del 2% de su
masa salaria alaformacion de sus trabajadores.)'*®

“La formacion como cualquier otra inversion de las empresas y aun contando
con las ayudas ofrecidas, debe someterse a reglas etablecidas de eficacia y
rentabilidad; pero no sera dificil respetarlas s se acierta con los procedimientos
y contenidos formativos, y se considera en toda su dimension los beneficios que la
formacién reporta. Lo que podria considerarse una especie de medicina
correctiva o preventiva para la salud de las empresas, puede verse hoy también
como un alimento vital - imprescindible- en la consecuciéon del éxito y la
blisqueda de la excelencia empresarial.” 1’

Encontramos ya algunos indicadores que vienen a refrendar esta postura, como la muy
extendida tendencia de financiar la formacion de un empleado bajo clausulas que
garantizan la permanencia de un trabagjador en su puesto, en caso contrario éste se veria
en la obligacion de sufragar parte del capital invertido.

Y es que en un periodo de recursos limitados hay que hacer buen uso de los mismos,
por lo que cuaquier inversion, incluyendo aqui € apartado de formacion, ha de
conducir a un aumento de la capacidad productiva de la empresa.

115 Magj6, J. Op. Cit., p. 76.

118 En concreto y, como veremos més adelante, el 37% de las empresas con sede social en Catalunya, con
facturacion superior a 4000 millones de pesetas y mas de 250 empleados de plantilla, invierte mas del
2% de su masa salarial bruta en formacion.

M7 Editorial. Informacién. Fycsa[Madrid], n° 5, (Julio 1998), p. 5.
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2.4. Concepcion hipotética de la funciéon de formacion en la empresa
como un centro de beneficio. El servicio de formacion.

2.4.1. Antecedentes.

Histéricamente el Departamento de Formacion''® se habia situado aejado de las
principales funciones operativas y, a menudo, compartia las suyas integrado en & Area
General de Persona (actualmente Recursos Humanos).

Ademés, € nive del director de formacidn no se equiparaba casi nunca con € de otros
directivos con los que tenia que planificar y negociar.

“ En € pasado los directivos y su plantilla no tenian que demostrar ser los
mejores en las areas gecutivas y, para algunos, €l traslado al Departamento de
Formacion era un trabajo previo a la jubilacion.. ... estaban las personas de
“altosvuelos’ que cuando eran contratadas para el Departamento de Formacion
se empefiaban en buscar una estancia alli lo mas breve posible por miedo a
arriesgar sus perspectivas profesionales en funciones ejecutivas.” *1°

Por comparacién con otros departamentos como Produccion o Marketing siempre se ha
cuestionado como se mide la incidencia de los programas formativos, sobre el beneficio
y la consecucion de objetivos de la empresa.

“...un estudio de los afios 80 en las organizaciones empresariales mas fuertes del

Reino Unido, en las que Hussey (1985) encontré que solo un 33% de los
encuestados notaban que habia una relacion directa entre la formacion y €

resultado de los objetivos corporativos. Muy pocas de estas empresas evaluaron
el coste total de las actividades formativas y, por consiguiente, fueron incapaces
de evaluar los beneficios.” 12

Si esta clase de situaciones es comun, entonces se puede entender por qué se ve la
formacién como un coste para la empresa antes que como una inversion y por qué €
Departamento de Formacion es e primero que sufre un recorte S hay una recesion o
guste.

Ademas, |os departamentos g ecutivos se enfrentan a otro dilema, y es que los directivos
de linea reconocen la necesidad de formar a su personal, pero no pueden emplear €l
tiempo de trabajo requerido pararecibir dicha formacién.

118 En |a actualidad es bastante corriente hablar del Servicio de Formacion porque en la mayoria de las
empresas depende directamente del Departamento de Recursos Humanos. Unicamente una minoria de
las organizaciones, debido a su gran nimero de trabajadores, mantienen un Departamento de
Formacion independiente. Més adelante podremos analizar una serie de datos que nos confirmaran
este punto.

119 Buckley, R.; Caple, J. Op. Cit., p. 7.

120 Byckley, R.; Caple, J. Op. Cit., p. 7.
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Afortunadamente, finalizando los 90 esta cambiando esta pauta general. Maxime
cuando en genera los responsables de las compafiias se han concienciado de las
consecuencias de la ausencia de formacion en la empresa, como por gemplo:

- Caida de la produccién y mala utilizacién de los medios.

- Aumento proporcional del trabajo rechazado por inspeccion o control de calidad
por no alcanzar los controles establecidos.

- Aumento en € despilfarro de material y dafios en los equipos.
- Deterioro en las relaciones entre e personal.

- Insatisfaccion en e trabajo debido a lafalta de preparacion (lo cual puede llevar a
una “crisis de admision” para € nuevo persona y a una mayor rotacion en los

puestos.

- Un servicio més lento y de peor calidad como consecuencia del aumento de las
quejas de los clientes.

- Descenso de las ventas y, por ende, reduccién de beneficios.

- Dificultades de financiacion y otras repercusiones empresaridles que se
desprenden de las consecuencias mencionadas.

"La formacién, de algin modo, es el medio més eficaz y apropiado para superar
los fallos actuales o prevenir otros. O lo que es lo mismo, la formacion se
convierte en la via mas econdmica para alcanzar los objetivos actuales o futuros,
lo que permite liberar recursos para conseguir otras alternativas de la

empresa."*?!

“ Para las empresas que consideran a su plantilla como un coste social que hay
gue reducir al minimo, no puede existir en ellas un papel particularmente motor
de la funcién social en la batalla por la competitividad.” 122

Se percibe la formacion como un elemento importante de adaptacion a cambio v,
aunque € objetivo principa de la empresa continle siendo la consecucion de
beneficios, las condiciones de la eficacia econdmica se han vuelto mas importantes.

"Lo que diferencia a una empresa que tiene éxito de otra que no lo tiene, son ante
todo las personas, su entusiasmo, su creatividad. Todo lo demas se puede
comprar, aprender o copiar."'*

121 Buckley, R.; Caple, J. Op. Cit., p. 28.
122 Besseyre Des Horts, C.H. Gestion Estratégica de |os Recursos Humanos Bilbao: Deusto, 1989, p. 46.

123 \yermout-Gaud, C. La politique sociale de I’ entreprise. Du project d entreprise au tableau de bord
social. Paris:Hommes et Techniques, 1986, p. 37.
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Es por ello que en € diagnostico interno de la organizacion, a la hora de identificar los
puntos fuertes y débiles de la misma, el apartado de los recursos humanos ocupa cada
vez més un papel protagonista, tan importante o0 més incluso que € que puedan ocupar
otras areas tradicionalmente mas valoradas dentro de la empresa, tal y como podemos
ver en el siguiente cuadro:

Tabla 2.5. Recursos de la empresa.

Recur sos Humanos Recur sos T écnicos
Cualificacién y formacion de la mano Modernidad del equipo.
de obra. Capacidad de produccion.
Elemento social, cultura de la Potencial de investigacion...
empresa.

Rotacién del personal.
Calidad de los mandos intermedios...

Recur sos Comer ciales Recur sos Financier os
Fuerzade lared de distribucion. Estructura de costes.
Calidad de productosyy servicios. “Cash-Flow”.
Variedad de la gama de productos y Capacidad de autofinanciaciéon.
Servicios. Endeudamiento.
Imagen de marca. .. Sistema de gestion.

Fuente: Bessegre Des Horts, C.H. Gestion Estratégica de los Recursos Humanos. Bilbao: Ediciones
Deusto, S.A -Aedipe, 1990, p.34. Fuente original: Godet, M.

No olvidemos que e persona representa un importante activo (inmaterial), que
igualmente exige inversiones, queda “obsoleto”, y requiere ser gestionado como una
inversién a la cual se le busca una rentabilidad. Por tanto, la empresa deberia
preocuparse por atraerlo, conservarlo, aprovecharlo, perfeccionarlo y desarrollarlo.

Sin embargo, el personal requiere de atenciones especiales, no son objetos, por 1o que
ademas de preocuparnos por su rentabilidad, productividad, crecimiento,... debemos
prestar atencion a necesidades como la seguridad, reconocimiento, satisfaccién
personal, etc.

“Raros son los que hoy dia ponen en duda que la competitividad econdmica
requiere un funcionamiento de la empresa distinto del de los “ gloriosos treinta”
(en alusion a los afios treinta y las tendencias econdmicas de atencion por los
recursos humanos). La férmula de Jean-Marie Descarpentries “ E = MC2 “
(Eficacia = Motivacion X Competencias X Cultura comin) ha sido realmente
acertada,” 1%

Hasta ahora los diferentes estudios o planes de rentabilidad en la empresa han olvidado
por lo general & beneficio aportado por las inversiones en personal, pero hemos de
reconocer la fata de instrumentos de medicién adecuados. No podemos evauar la
gestion del Departamento de Formacion en funcién del nimero de programas
formativos que imparte ni por los resultados de los cuestionarios que los aumnos
rellenan a finalizar una actividad.

124 Bessegre, C. Op. Cit., Prefacio, p. 11.
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Posiblemente sea ésta una posible explicacion de que se haya prestado mayor atencion a
laadministracion de los recursos materiales.

Hemos de tender hacia un modelo que evalUe la eficacia de quienes reciben formacion

sobre e desempefio de tareas en € trabagjo y su contribucion para conseguir los
objetivos propuestos por la organizacion.

2.4.2. Funciones del servicio de formacion.

1. Objetivos.

“En los origenes de la sociedad industrial, la empresa personalizada la mayor
parte de las veces en un empresario, se caracterizO por su concepcion unica y
exclusiva como organismo de produccién, produccién a la que todo quedaba
supeditado. Ninguna otra consideracion se interferia con el objetivo de producir

con un coste Optimo para alcanzar € fin primordial de la empresa: €
beneficio.” 1%

Aungue este objetivo sigue vigente actuamente, cohabita con algunos otros como la
satisfaccion de los trabajadores, o cua nos lleva a pensar en la empresa actuamente
como una comunidad de trabgo vs. cadena de produccion. Pero ademas no la
concebimos como un todo cerrado, Sino que atendemos a sus relaciones con €l resto de

la comunidad econdémica - socid que le rodea. Lo contrario nos llevaria a la
obsolescenciay aislamiento.

“ No puede estudiarse la empresa moderna sin tener en cuenta las tres facetas que
se han esbozado en la figura. Cada una de €llas dara lugar a un objetivo
especifico de la formacion en la empresa.” 12°

Cuadro 2.8. Facetas de la empresa moderna.

ORGANISMO DE

PRODUCCION
COMUNIDAD DE CELULA
TRABAJO 4—» | EconomicAy
SOCIAL

Fuente: Castanyer Figueras, F. La Formacion Permanente en la Empresa. Barcelona:
Marcombo, S.A., 1988.

125 Castanyer Figueras, F. La Formacion Permanente en la Empresa. Barcelona: Marcombo, S.A., 1988,
p.7.

126 Castanyer, F. Op. Cit., p. 7.
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Considerando el gréfico anterior, de cada uno de los bloques resaltados, se desprenderia
un objetivo claramente identificado:

- Como organismo de produccion: conseguir que €l personal desarrolle de forma
Optima las tareas inherentes a su puesto de trabgjo, alcanzando los niveles de

calidad exigidos.

Eso si, hemos de garantizar que € aumento en e rendimiento conseguido por la
formacion del personal no redunde en el perjuicio de este, no se trata de reducir
horarios, plantilla, tratados, etc., sino de generar nuevas expectativas y oportunidades.

Pero aunque tradicionamente se haya dado mayor importancia a este apartado, no
hemos de olvidar los dos siguientes:

“Una formacion que beneficie la produccion, sin provecho Para el hombre,
ademés de contrariar a la ética estaré condenada al fracaso.” 12

- Como comunidad de trabajo: desarrollar la capacidad de reflexion, de iniciativa,
de organizacion y de mando, a lado de las capacidades estrictamente técnicas,
potenciando, ademés, la politica de promocién desde sus diferentes perspectivas.
eficacia, categoria profesional y jerarquia.

“La formacion profesional y la formacion humana preparan la promocién de
quienes la reciben. La promocion es, a plazo mas o menos largo, el término
normal de toda formacion orientada hacia el hombre... La promocién entendida
como ascenso en la jerarquia, pase a una categoria profesional superior,
aumento de |a eficacia personal o de la influencia social.” 12

Y es gue la promocion sin una formacion adecuada pocas veces da buenos resultados,
pero a la vez la persona que no ve aplicadas las capacidades obtenidas cae en muchas
ocasiones en la frustracion y € contrasentido.

- Como célula econdémicay socia: preparar a hombres y mujeres para mejorar su
potencial de servicio a la comunidad, aumentar las posibilidades individuales y
enriquecer el factor personal.

De este marco de actuaciéon se desprenderian una serie de objetivos mas especificos,
aunque hemos de pensar que la formacion no es un objetivo en si misma, Sino que sus
objetivos vienen determinados por € resto de departamentos a los que sirve, y que
podriamos resumir en los siguientes:

- Fijar junto con la direccién de la empresa las politicas de formacién y obtener su
apoyo.

- ldentificar las necesidades de formacion y establecer prioridades.

127 Castanyer, F. Op. Cit., p. 8.

128 Castanyer, F. Op. Cit., p. 8.
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- Establecer los objetivos de la formacion.

- Determinar los medios a utilizar.

- Elegir .los métodos de formacién adecuados.
- Motivar a personal respecto alaformacion.

- Bvduar los resultados de la formacion.

2. Determinar la politica de formacion.

La politica de formacion debe ir en consonancia con la politica o estrategia principal de
la empresa. Si por gjemplo la empresa apuesta por la expansion y ampliar su mercado,
la formacién debera acentuar su esfuerzo en la capacitacion del personal de nueva
incorporacion.

“En la medida en que las compariias tienen establecidas politicas y estrategias
para mantener y ampliar su dimension competitiva, o bien ajustarse a las
coyunturas de su sector y mercado, el plan formativo debe constituirse en un pilar
de apoyo para €l éxito de esas politicas.” 1?°

“La empresa de hoy no tiene otra opcion que insertar la formacion como un
componente méas de su plan estratégico.” +3°

El Plan de Formacién se integra en el Plan Estratégico de los Recursos Humanos,
aunque no representa algo aislado, ya que la politica de formacion debera tener en
cuenta las propuestas de los planes estratégicos del resto de departamentos o grandes
areas de laempresa, a existir una interrelacion incuestionable.

Ademés, conviene que haya existido suficiente informacién, participacion e
implicacion de los diferentes responsables de otros departamentos, ya que

“En ocasiones, desde €l interior de la organizaciéon se contempla el Plan ce
Formacion como e Plan de los de (elaborado por) e Departamento de
Formacion (o de Personal, o de Recursos Humanos).” 32

129 Alonso, B.; Gan, F.; De Francisco, E.; Puyol, S Manual de técnicas e instrumentos de formacién en la
empresa. Barcelona: Apostrofe, S.L., 1995, p. 65.

130 |_apefia, A.; Gonzélez, C. La Formacién Continua de los Trabajadores. 22 Edicién. Madrid: IFES,
1995, p. 3L.

131 Alonso, B.; Gan, F.; De Francisco, E.; Puyol, S. Op. Cit., p. 66.
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Cuadro 2.9. El Plan Estratégico de Formacion.

ESTRATEGICO

EMPRESA

PLAN ESTRATEGICO
FORMACION

Fuente: Alonso, B.; Gan, F.; De Francisco, E.; Puyol, S Manual de técnicas e instrumentos de formacion en la
empresa. Barcelona: Apostrofe, S.L., 1995, p.66.

El Plan de Formacion tendra como objetivo preparar a los recursos humanos para que
alcancen un nivel de competencias adecuado a las necesidades de su actividad laboral,
con el propdsito de conseguir 10s objetivos generales de la empresa.

3. ldentificacion de las necesidades de formacion.

Entendemos por identificar las necesidades formativas, e determinar para cada puesto
cuales son los requerimientos sobre aptitudes y conocimientos, asi como distinguir los
factores que pueden afectar a la actitud del trabagjador ante el mismo. Existe una
necesidad de formacién cuando una persona precisa de ayuda para desarrollar su
actividad laboral, ya sea para redizar e mismo trabajo de forma distinta o para
desarrollar un cambio de taress.

Con toda probabilidad, en los diferentes departamentos de la empresa existiran personas
gue precisen de una formacion determinada, ya sea porque se acaban de incorporar a la
misma, para mejorar € desarrollo de su actividad o porque se preparan para una
promacién.

Es muy importante localizar a ese persona, analizar cuales son sus carencias o
necesidades y establecer prioridades no sélo en e ambito personal, sino también
interdepartamental, para de este modo evitar posibles desequilibrios funcionales.
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Esto es preciso porque normamente la demanda real de formaciéon (implicita o
explicita) supera las posibilidades del servicio de formacion y, evidentemente, debemos
evitar imponer acciones formativas a colectivos que no sienten de igua manera la
necesidad de las mismas.

La formacion sobre el personal presentard unos objetivos basados en la comparacion
entre la actuacion real y h requerida. Para valorar esta diferencia es necesario que
primero realicemos lo que se conoce como “auditoria de la formacion”, que consiste en
recoger informacién sobre las funciones que desempefian las personas que ocupan los
diferentes puestos de trabgjo, y a partir de la cua cubriremos una serie de etapas.

- ldentificar tareas especificas de cada puesto, las funciones necesarias para
cumplir con las exigencias del mismo.

- Determinar los niveles de actuacion indispensables para cada tarea.
- Detectar posibles diferencias entre € nivel de capacitacion exigido y €l real.

“Las soluciones a los problemas son como las llaves a las cerraduras, no
funcionan s no se adaptan bien, y s las soluciones no son las correctas los
problemas no se solucionan.” 132

“El andlisis de tareas pone de relieve lo que los anglosajones simbolizan
mediante las siglas KSAPS Knowledge., Skills and Aptitudes (conocimientos,
capacidades y aptitudes).” 133

Confrontando los datos del andlisis de tareas con las calificaciones profesionaes, es
posible detectar lagunas o carencias a cubrir y establecer programas de formacion que
se adapten alas posibilidades individuales y a las necesidades de la empresa.

La formacion en la empresa ha de llegar a todos y cada uno de sus miembros y para
realizar un correcto andlisis de necesidades sera preciso conocer las funciones que éstos
desarrollan.

Es muy importante realizar €l estudio de necesidades previo a desarrollo de cualquier
actividad formativa porque:

“ Responsabiliza a todas las areas de la empresa, a toda la organizacion.
Aumenta la credibilidad de la Formacion: con el estudio se entenderan los
problemas de las areas estudiadas y se tomaran acciones concretas para
resolverlas.” 134

132 Mager, R.F.; Pipe, P. Analysing Performance Problems “ You really oughta wanna” . California:
Fearon, 1970.

133 |_evy-Levoyer. Op. Cit., p. 19.

134 apefia, A.; Gonzélez, C. Op. Cit., p.342.
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El primer elemento que ha de servir en esta tarea es e organigrama jerarquico y las
relaciones funcionales existentes. Ello supone la representacion grafica de los distintos
puestos de trabajo y las interconexiones entre diferentes departamentos y los miembros
gue los componen.

También es corriente encontrar algunos manuales de empresa, 1os cuales incluyen guias
de responsabilidades y definiciones de funciones, asi como una lista detallada de las
tareas que cada una comporta.

Aunque claro est, estos documentos, por desarrollados que estén, no siempre aseguran
lagjecucion correcta de | as tareas a que haciamos mencion.

El objetivo de la formacion en la empresa es conseguir que las personas que conforman
nuestra organizacion demuestren los conocimientos, actitudes y habilidades precisos
para € desarrollo de sus competencias en € puesto de trabajo. Logicamente, para
valorar la adecuacion de las personas al puesto que ocupan, sera preciso determinar
previamente los requisitos de este Ultimo. Esto se consigue mediante un andlisis
ocupacional.

La diferencia entre e factor ocupacional y e factor competencia, o requisitos del

puesto de trabgjo y las cualidades (conocimientos, habilidades y actitudes) de la
persona, determinaran las necesidades de formacion de la misma.

Cuadro 2.10. Necesidades de formacion.

NIVEL DE CONOCIMIENTOS NIVEL DE CONOCIMIENTOS NECESI DAD DE
EXIGIDO | REAL — .
—  FORMACION
PERFIL REAL PERFIL DESEADO
_ Capacidades
gapac!dgdets Conocimientos
onocimientos Actitudes
Actitudes T
| DESVIACION
Necesidad de formacion

Fuente: Lapefia, A.; Gonzélez, C. La Formacién Continua de los Trabajadores.**

“ Las necesidades de formacion no existen en si. Constituyen diferencias que hay
gue identificar y analizar con relacién a las situaciones concretas o a los
referenciales que las producen (disfunciones, proyectos, evolucion de los
oficios y de los contenidos del empleo, cambios culturales...).” 13¢

135 |_apefia, A.; Gonzdlez, C. La Formacion Continua de los Trabajadores. 22 Edicién. Madrid: IFES,
1995, p. 344,

136 ) e Boterf, G. Op. Cit., p.31.
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Cuadro 2.11. Necesidades actuales/Perfil previsible.

t t+n
Contenido del empleo Contenido del empleo
( =situacion profesional) ( =situacion profesional)
actual: misiones, previsible: misiones,
actividades, relaciones... actividades, relaciones...
Perfil profesional actual Perfil profesional previsible
requerido: saberes, requerido: saberes, técnicas,
técnicas, aptitudes aptitudes
Diferencia: necesidades 4 Diferencia:
de formacion a definir E necesidades
en términosde previsibles
objetivos operativos I deformacion
r=-=-=-=-°=-- '* """"" 1
1 1
Perfil profesional actual — 1 Pexfil profesiona actua i
real: saberes, técnicas, Proyeccion 1 Proyectado .
aptitudes : :
1

Fuente: Le Boterf, G. Ingenieriay Evaluacion delos Planes de Formacion®®’

Es en este punto cuando, estudiando el desempefio de la actividad de los trabajadores,
nos hacemos las siguientes preguntas, extensibles atodo el personal:

- ¢(Puede?.
- ¢Sabe?.
- ¢Quiere?.

“Lo que €l personal PUEDE hacer depende esencialmente de sus APTITUDES.
Lo que SABE hacer, de sus CONOCIMIENTOS, lo que QUIERE hacer es fruto de
sus ACTITUDES, funcién de sus motivaciones més o menos conscientes.” 138

En este sentido e objetivo fundamental de la formacion en la empresa consistira en
ubicar en cada puesto de trabagjo a la persona que: PUEDA, SEPA y QUIERA redlizar
con éxito las tareas que se desprenden del lugar que ocupa.

137 e Boterf, G. Op. Cit., p 104.

138 Castanyer, F. Op. Cit., p. 16.
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“El gercicio de deteccion de necesidades de formacion comporta ciertamente
una buena dosis de autocritica en cada persona, pero también juega un papel
fundamental el superior - el jefe -, cuyo feedback y cuya mejor vision de las
necesidades de la organizacion, pueden facilitar la tarea asegurando la rigurosa
atencién a todos los considerandos. nivel actual de competencias, funciones y
requerimientos del puesto, evolucién previsible del mismo, posibles cambios de
procedimientos o herramientas, potencial de desarrollo profesional del individuo,
alineamiento de los valores postulados por la organizacion, métodos de
aprendizaje mas idéneos, escala de prioridades, objetivos estratégicos y tacticos
de la compafiia, etc.” *°

La eficacia de la actividad formativa dependera en gran medida del acierto en el andlisis
de necesidades previo, € cual determinara los objetivos de la formacion, que a su vez
definiran la actuacion deseada del personal a formar; por lo que todo € proceso
requerird unos medios 0 herramientas objetivas y rigurosidad, como caracteristica
fundamental. Ademas, sera de vital importancia para marcar una linea de trabgo,
indicar los medios a emplear y los criterios de evaluacion.

Encontramos dos tipos de formacion segun € tipo de necesidades:

- Reactiva dirigida a solventar los falos y carencias inmediatas en la
productividad del trabgo.

- Proactiva: relacionada con |a estrategia de la empresa y los planes de personal.
Esta, méas orientada al futuro, surge por razones como €l desarrollo técnico
imprevisto, normas para la sustitucion de personal, formacion de directivos, etc.

Esta diferenciacion nos lleva a clasificar |as necesidades de formacion en tres niveles;

- A nivel de organizacién: cuando se observan puntos débiles del funcionamiento
general 0 se prevén en determinadas actividades a lo largo de las divisiones
funcionales.

- A nivel de puestos de trabgjo: cuando se identifica una necesidad comin de
formacion en distintos grupos de empleados, es decir, e personal de los
departamentos o las unidades funcionales.

- A nive individual: cuando las deficiencias de funcionamiento se encuentran en
los miembros del personal.

En definitiva, y para realizar un gjercicio de sintesis de este apartado, a cua hemos
dado una extension algo mayor que al resto dado la importancia que comporta para
garantizar laidoneidad de un Plan de Formacion, reconocemos la utilidad del andlisis de

necesidades para cubrir deficiencias y para evitar un exceso de formacion, lo cual podria
sobrecargar |0s costes innecesariamente.

139 Editorial. Informacién. Fycsa [Madrid] n° 6 (Septiembre 1998), p. 2.
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Por tanto, debemos evitar:
- Organizar més programas de |os real mente necesarios.
- Programas més largos de lo conveniente.
- Emplear mas tutores, instructores y equipamientos de los que el trabajo requiere.

- El fracaso de un aumno que “pincha’ en la formacién por ser ésta demasiado
tedrica, cuando reamente puede desarrollar su trabagjo sin ningun tipo de
problema.

- Utilizar criterios inadecuados de seleccién de alumnos, excluyendo personas que
podrian seguir €l programa sin dificultades.

- Preparar a las personas para un trabajo mas cualificado que e que realizan,
porque esto crea insatisfaccion, peor rendimiento, conduce ala movilidad, etc.

4. Planificacion de la formacion.

Una vez redlizado € estudio de necesidades, contrastando los resultados con los
diferentes agentes relacionados en el proceso, sera preciso priorizar estas necesidades de
formacion, ya que los recursos son escasos por definicion y, seguramente, no podremos
hacer frente a todos los requerimientos. Es por ello que actuamos ante la necesidad
formativa cuando nos encortramos ante un problema prioritario y conviene un cambio
de comportamiento en el trabajador/a

Pero tampoco podemos olvidar € factor rentabilidad, ya que una necesidad podria
satisfacerse mediante otro tipo de accion que no comportara un programa formativo
expreso, por eemplo, no tendria sentido contratar a un formador para ensefiar el
funcionamiento de una herramienta cuando podria ser explicado por un jefe o
compariero de trabgo.

La Planificacion de la Formacion servira entre otras cosas para determinar €l nimero de
actividades formativas a iniciar, asi como los recursos humanos, los medios y recursos
materiales necesarios en cada una de ellas.

Aungue este plan debe contemplar la posibilidad de alguna variacion durante su
desarrollo, ya que en ocasiones, debido a alguna urgencia puntual que no fue detectada
en e andlisis de necesidades (bien por defecto o bien por su sorpresividad), el
responsable de formacion deberd estar preparado para reconocer rapidamente el
problema y remediarlo, ya que no es recomendable realizar un estudio innecesario o
fuera de lugar que nos lleve a denominado “pardlisis por andisis’**°, lo cua apoyariala
imagen negativa que algunos directivos tienen de la formacion.

140 Byckley, R .; Caple, J. Op.Cit.
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5. Motivar al personal respecto a la formacion.

Cuando planificamos una accion de formacién, queda implicito que € persona hacia €
gue dirigimos precisa de ellay la “agradece” en consecuencia. Aunque ésta no siempre
es percibida como necesaria por € interesado, incluso en ocasiones puede llegar a
entenderse como fruto de una valoracién negativa de su trabajo.

Por ello es interesante involucrar a personal en dicha accion, informandole de los
objetivos a alcanzar, € proposito de los mismosy € beneficio que ello ha de comportar,
tanto en e funcionamiento general del departamento al cual pertenece, como en el
desarrollo profesional de la persona. Si bien queda claro que existen multiples
elementos de motivacion sobre los cuales e servicio de formacion tiene una incidencia
nula o poco apreciable: aplicacion inmediata de los conocimientos o habilidades
obtenidas a la practica laboral, promocién, mejoras en las condiciones laborables y
econdémicas, €tc., S esta en nuestra mano informar rigurosamente a los interesados y
proponer actividades que respondan adecuadamente a las necesidades detectadas, asi
como mantener un contacto continuo y una relacion fluida con e resto de
departamentos para determinar la idoneidad de la formacion y evitar elementos de
frustracion en e personal.

6. Gestion dela Formacion.

Una vez aprobado e Plan de Formacion, € paso siguiente correspondera a g ecutar o
poner en marchatodas las acciones predefinidas, segin e calendario previsto.

La gestion de la formacién comporta:

- Redlizacion de las actividades formativas: contemplando la duracién, fecha de
inicio y finalizacion, y composicion de los grupos.

- Sdeccion de los recursos materiales: infraestructura, recursos didacticos,
materia fungible, etc.

- Sdleccién de los recursos humanos: formadores externos y/o internos y personal
de soporte.

- Control presupuestario: realizacion del gasto segun el presupuesto.
7. Elegir los métodos de formacion adecuados.

La identificacion de necesidades de formacién nos ha de llevar a tomar una decision
sobre los programas necesarios a impartir, y para ponerlas en préctica serd
imprescindible escoger el método a utilizar.

Grécias a la evolucién de la tecnologia 'y del desarrollo de la formacion en si, cada vez
disponemos de més métodos para escoger, aungue aqui, si bien es un error caer siempre
en la rutina de emplear sempre los mismos métodos, también lo seria la excesiva
predisposicion a experimentar.
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Es importante escoger € método que creemos mas eficaz en cada momento,
incorporando con prudencia los nuevos elementos gque la tecnologia nos proporciona.

“ Cada método... tiene un campo de aplicacion especifico y un estudio cuidadoso
de cada situacion particular servird de base para la eleccion de uno
determinado.”

La eleccion del método de formacion a utilizar dependera de factores como: la edad de
los alumnos, posicion en la empresa, objetivos a alcanzar (desarrollar aptitudes, adquirir
conocimientos, modificar actitudes), etc.

El propio método de formacién determinard los medios a utilizar, los cuales deberan ser
escogidos con suficiente antelacion (locales, material fungible, recursos tecnol 6gicos,
etc.), y asegurarse que todo funciona correctamente. Hay que evitar en lo posible la
improvisacion.

8. Evaluar los resultados de la formacion.

“ ... al tratar del apoyo de la direccion de la empresa a la actuacion del servicio
de formacién, una de las claves para dicho apoyo es la presentacion de un

balance econdémico favorable en que los beneficios compensen |os costes en que
se ha incurrido. Esta es una de las razones por las que es imprescindible que €l

servicio de formacion establezca | os dispositivos necesarios para la evaluacion de
los resultados.” 142

Pero ademés de esta valoracion cuya finalidad es més bien politica existe una valoracion
técnica de los resultados, y s bien la anterior es necesaria para demostrar lo
indispensable del servicio de formacion, ésta ha de servir para corroborar la idoneidad
de los métodos de formacion escogidos para nuestras acciones, y ésta, a su vez, ha de
determinar por un lado s los interesados han alcanzado el nivel de conocimientos y
habilidades propuesto, y por tanto (ya posteriormente en e puesto de trabgo) la
aplicacion de los mismos en su actividad profesional (aqui ademés deberiamos cubrir la
carencia de una evaluacion durante e inmediatamente después de la formacion, y es la
dificultad de valorar las actitudes).

Atendiendo a la valoracion de una actividad formativa, evaluar es un proceso en € que
se pretende contrastar |os resultados obtenidos con |os objetivos propuestos a priori.

“ Las acciones formativas han de desarrollarse conforme a las expectativas por
las cuales fueron elegidas o0 concebidas, cuidando permanentemente su
alineamiento con los objetivos perseguidos, y reaccionando en su caso
debidamente ante desviaciones no deseables.”

141 Castanyer, F. Op. Cit., p. 13.
142 Castanyer, F. Op. Cit., p. 14.

143 Editorial. Informacién. Fycsa [Madrid] n° 6 (Septiembre 1998), p. 2.
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La evaluacion e una necesidad, pues constituye, con caracter general, la
accion o proceso que estudia la diferencia entre lo ocurrido y lo previsto,
determinando ademas, en funcién de los resultados, el grado de eficacia obtenido
respecto al conjunto de recursosy esfuerzos invertidos en la accion.” 144

Uno de los principales problemas del servicio de formacién en la empresa es, como ya
hemos comentado anteriormente la falta de herramientas que justifiquen & beneficio
material de su labor. De ahi la importancia de valorar la eficacia de los programas
formativos desarrollados, asi como la de comprobar y reflgar la consecucion de los
objetivos.
Aqui, no nos contentaremos Unicamente con justificar s se ha ensefiado 1o que se
pretendia en un principio 0 s se ha ensefiado lo reamente necesario; ya que tal
propésito unicamente responderia al propodsito de actuacion desde € punto de vista del
preparador. También atenderemos a la referencia del alumno, de manera que nos
preocuparemos por e grado de incidencia provocado por la formacion en su puesto de
trabajo, es decir, la aplicacion practica de los conocimientos y habilidades adquiridos y
la aparicion o no de la conducta deseada.
Las funciones de la evaluacion serian:

a) Comprobar si 1os objetivos propuestos son realistas y evaluables.

b) Indicar los resultados alcanzados.

¢) Clarificar los objetivos.

d) Detectar problemas a resolver.

€) Sugerir cambios en los métodosy en el material a emplear.

f) ldentificar las necesidades realesy concretas de |os alumnos.

g) Predecir resultados futuros.

h) Motivar a directivos, empresarios, formadores y alumnos, al contrastar los
resultados conseguidos, 1*°

144 Alonso, B., Gan, F., De Francisco, E. y Puyol, S. Op. Cit., p. 308.

145 |_apefia, A.; Gonzélez, C. Op. Cit.
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Atendiendo al momento en que se realiza encontramos los siguientes tipos de

evaluacion:

Tabla 2.6. Evaluacién de los Planes de Formacion.

Evaluacién Diagnéstica? ANTES

Se realiza antes de realizar el proceso formativo con la intencion
de conocer € nivel de los alumnos en relacion a la materia o
especialidad aimpartir

Evaluacion For mativa ? | Serealiza durante el proceso formativo para obtener informacion

DURANTE sobre la marcha de la actividad y asi detectar problemas s los
hubiese.

Evaluaciéon Sumativa ? AL |Seredliza a acabar la actividad de formacion para comprobar si

FINAL el alumno haalcanzado el nivel de aprendizaje propuesto.

Evaluacion Posterior ?  EN EL

PUESTO DE TRABAJO

Se realiza después del proceso formativo. Valora la aplicacion de
los conocimientos adquiridos y el desarrollo de las capacidades y
actitudes aprendidas en la practica laboral. Sirve para comprobar
el impacto real dela formacioén.

Fuente: Lapefia, A; Gonzdlez, C. Op.Cit.,p.52.

“Y ha de asegurarse posteriormente que las nuevas competencias adquiridas se
pongan en practica en su momento, en e desempefio cotidiano: cosa ésta

fundamental.” 46

148 Editorial. Informacién. Fycsa. [Madrid] n° 6 (Septiembre 1998), p. 2.




