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I Extracto:

P arTiENDO de la formacién como inversién en la empresa, se pasa a los
distintos conceptos y niveles de formacién con su sentido antropol6gi-
co e incidencia en el desarrollo profesional de los trabajadores. En la
segunda parte del trabajo se analiza la organizacién de la formacién con
todos los agentes que intervienen en ella para terminar describiendo los
planes de formacién y su programacién en las empresas.
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1. INTRODUCCION

Después del recorrido que hemos hecho sobre las exigencias y practicas educacionales en la
organizaciones, después de haber analizado el contexto laboral en forma de clima empresarial for-
mando asi un verdadero sistema de trabajo y formacioén, vamos a ver ahora los términos en que s
produce el aprendizaje en la organizacion productora.

Todo indica la profunda relacién que existe, desde el punto de vista antropologico, entre saber
y trabajar, entre conocer y producir, siendo dos momentos importantes de un mismo proceso, el pro-
ceso de construccion del hombre como sujeto. El trabajo es la consecuencia y la continuacion del
conocimiento.

La formacidén en la empresa ya no se entiende como una oferta voluntaria, dependiente de la
cuenta de resultados, a la que pueda o no tener acceso el trabajador. La formacién como tal es un
remuneracion o prestacion social y se convierte en un derecho de los miembros, al lado otros dere-
chos. El derecho a la formacion en la empresa esta en la linea y en el nivel de otros derechos a orge
nizar y regular. Falta regulacion y normatividad en este terreno. Otros paises ya han comenzado ¢
legislar la formacion en la empresa. Hay que organizar y adaptar todo el esfuerzo de formaciéon en
el proceso productivo, de tal forma que sea respetado y ejercido el derecho del trabajador a no renun
ciar a su desarrollo y formacion por el hecho de trabajar.

Antes al contrario, el trabajo es una puerta y una forma de vida para la promocion completa
también mediante el conocimiento, mejorar su capacitacion y capacidades. No puede ser el trabajc
el precio que se pague para abandonar el desarrollo en el conocimiento y en la formacion integral
de la persona humana, de la condicién de sujeto en el trabajo. Deberemos hablar de clima educa
cional en la empresa, al lado del clima laboral expuesto.

2. PUNTO DE PARTIDAY DE SITUACION

¢, COmo se organiza la reflexién y sistematizacion de este tema en el contexto de la cultura
empresarial y de la intervencién educativa en las organizaciones? ¢ Qué es la formacién en la empre
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sa? ¢ Como se produce el proceso educativo en el lugar de trabajo? ¢ Qué relacidon puede existir entr
esta etapa de la formacién y otras formas relativas al desarrollo del hombre y de la sociedad? ¢ Se
puede incluir en la formacién permanente? ¢ Cual es su relacion con la formacién profesional o con
la educacién de adultos? ¢Qué funcion desempefia en el conjunto de los sistemas educativos y d
sus regionalizaciones o aplicaciones parciales? ¢ Forma parte del sistema productivo o pertenece
todavia al sistema educativo?

A la formacion en la empresa no se llega, tampoco, por razones de estrategia econdémica,
por motivos de competitividad, ni siquiera por exigencias de la calidad total. Nosotros plantea-
mos la formacién en la empresa por exigencias antropolégicas: la formacion y el desarrollo deben
acompafiar al hombre en cualquier situacion en que se encuentre y en cualquier actividad que rea:
lice.

Ahora bien, el trabajo es la dimensién mas totalizadora de la exigencia personal y social. Por
eso, tiene que estar acompafiada de formacion.

El «horror econémico» del que hablarRREsTEResta llegando a su etapa definitiva. La rigi-

dez y el envejecimiento de algunas estructuras y perspectivas del mundo o del orden econémico es
tan evidente que se buscan soluciones en la formacién, en la educacion, en definitiva, en el hombre,
Con una mayor preparacion y capacitacion del hombre, del sujeto del trabajo, se puede hacer fren-
te alo que se presenta como un riesgo, como un desafio, como una solucion llena de incertidumbres
De la economia ya no se pueden esperar las soluciones. Se buscan fuera de ella. Una puede ser
formacion. La produccién parece que esta en un nivel de estancamiento porque el consumo esta satt
rado y las rentas disponibles disminuyen o estan cautivas. El gasto (déficit) publico en vez de ser
inversion se consume en burocracia. En los paises desarrollados, occidentales, industrializados, e
trabajo se cotiza muy alto en concepto de salario que dispara costes internos en la empresa. Esto
factores se unen para formar un proceso de desanimo, de disuasion.

3. INVERTIR EN EDUCACION

No hay estimulos a la produccion, a la inversion, a la iniciativa empresarial. Al no haber entu-
siasmo y valor empresarial crece el desanimo y crece el desempleo. ¢Qué hacer para romper est
circulo que parece una concepcion ciclica de la economia y una llamada a la resignacion en los pai-
ses occidentales?

Por otra parte, no se olvide que el desarrollo econémico también proporciona educacion, y
el bienestar repercute en tiempo de cultura, en tiempos de arte. Todos acudimos a las estadistica
mas elementales en esta materia, el porcentaje de renta o de PIB que los diferentes Estados inviet
ten en educacion a partir de las siguientes cifras: Espafia invierte el 0,85% en investigacion cuan-
do los EE.UU. invierten el 2,4% y Alemania el 2,5%. La UNESCO sitta la recomendacion ideal
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de porcentaje dedicado a educacién en el 6% del PIB a sus Estados miembros. Constata también |
UNESCO que cuanto mas pobres son los paises menos dedican a la educacion, en relacién con |
renta nacional.

Pero la situacion va cambiando y queremos contribuir desde aqui a que cambie mas todavia,
insistiendo en la importancia de la formacién en la empresa. El crecimiento del desarrollo se ha ralen-
tizado en los paises industrializados. Eso ha llevado a los efectos y defectos que padecemos en ¢
sistema economico. Entre ello, el desempleo juvenil y masivo apunta al corazén de la sociedad del
trabajo y de la produccién.

Por otra parte, se resiente también el bien llamado «estado social» que entra en crisis a travé
de tres indicadores:

« Nuevas formas de pobreza y marginacion en el estado de bienestar.
« Abandono y desmoronamiento de la familia.

« Cargas excesivas y resentimiento del sistema de proteccion social.

Todos estamos convocados a una colaboracion activa en la tarea del pleno empleo. Se nece
sitan reformas en la organizacion del trabajo. Entre ellas, esta también la racionalizacion y la huma-
nizacion del trabajo que debe ser compatible con el principio de eficacia, de productividad, pero tam-
bién de solidaridad y hasta del voluntariado social.

4. CONCEPTOS Y RELACIONES DE LA FORMACION

4.1. Competencias basicas.

Comencemos por ordenar los conceptos. La formacion acompafia al hombre en toda su vida.
La presencia e intervencion de la educacion en el desarrollo del hombre comienza por los niveles
béasicos que también son necesarios para una correcta integracion laboral, antes de elegir un itinere
rio profesional. Actualmente tenemos que defender y fortalecer este tramo generalista, comprensi-
vo, competencial, cognitivo, de toda persona que pretenda incorporarse. No podemos perjudicar este
formacion homologada, normalizada, generalizable, por mucha formacion especifica profesional
gue venga después. Todo trabajador necesita una capacidad de expresarse oralmente y por escrit
de forma racional, l6gica y continuada. Tiene que ser capaz de transmitir ideas centrales, argumen-
tos, con fluidez verbal, con vocabulario enriquecido, con datos culturales procedentes del patrimo-
nio y de la tradicion cultural en que viva.
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Igualmente tiene que dominar las actividades més sencillas de célculo y de niumeros, en ope-
raciones simples, secuenciadas y proporcionadas. Tampoco debe estar privado de una formacioén gré
fica y representativa de la realidad exterior, dominando imagenes y dotarles de plasticidad.

Tiene que ser capaz de analizar y clasificar, seleccionar y organizar informacion, datos, argu-
mentos y comprendiendo la finalidad de los mismos. También debe tener un bagaje y capacidad de
deduccion y conclusion.

Al lado de todo esto, es necesario cultivar, ya desde el principio, toda la capacidad psico-
motriz, toda la movilidad corporal y sensorial para desarrollar el futuro puesto de trabajo. Existen
actividades laborales que necesitan mucha competencia motora e intensidad sensorial y el sistem:
motriz no se puede improvisar.

Por consiguiente, cuando hablamos de formacion antes de situarla en el contexto laboral o
empresarial, tenemos que referirnos a esta primera etapa competencial, nada despreciable aun
gue sea en paises de una gran escolarizacion como Espafia, donde la demanda educativa esta su
cientemente cubierta en todos sus niveles, incluido el universitario. Estamos incluso sospechan-
do de que hay excesiva formacion pues muchos titulados universitarios tienen que aceptar empleos
cuyo desempefio esta por debajo de su formacion: es un retroceso en la relacion formacion-
ocupacion.

4.2. Formacién profesional basica.

En la construccion de su itinerario formativo y en la confeccién de su propio «curriculum»
existe un momento importante que exige ya una «opcién profesional». Pero esa iniciacion general
ala actividad y a la profesion como sistema de conocimientos tedricos y habilidades practicas supo-
ne una primera etapa de aproximacion al pluralismo profesional de acuerdo con la vocacion, la pre-
paracion, la contextualizacién econdmica local o regional, que estaran estas Ultimas determinadas
por ambitos sectoriales.

Este nivel basico de iniciacion al trabajo, puede ya desembocar en un acceso al mercado labo-
ral. Aqui el concepto de formacion tiene todas las caracteristicas.

Estamos todavia en el tramo escolar y reglado que se compatibiliza parcialmente con el apren-
dizaje en el puesto de trabajo, en el conodigiles System, pero cuya responsabilidad recae en el
centro educativo, no en el de la fabrica. Aqui se aplica toda la reflexién e innovacion de la que hemos
hablado antes aplicada a la formacion profesional, que esta revisandose.

Pero es importante conceder a esta primera formacién el caracter de educacion sélida para la
profesion y no sélo un caréacter estricto de cualificacion laboral, o sea, la aplicacion empresarial de
los conocimientos adquiridos, teéricos y practicos.
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4.3. Cualificacion.

Asi llamamos a este primer paso efectivo en la linea de la preparacion para el trabajo. Una
primera cualificacién. Ya hemos dicho como en Alemania se esta debatiendo el tema de la «doble
cualificaciéon», como mayores posibilidades de acceder al empleo. Todo esto cae del lado de aca de
la empresa. El mundo laboral sugiere actualmente la modificaciéon del proceso de la cualificacion.
Se ha optado por la formacion o cualificacién «modular», o sea, por modulos, por familias profe-
sionales. «En los ultimos tiempos —die/SRING— la valoracion del puesto de trabajo como espa-
cio de formacion ha cambiado basicamente; los viejos conceptos sobre la separacion entre ense
flanzas tedricas y ensefianzas practicas se manifiesta como algo anticeesfongE. (1997),

«Lernen am Arbeitsplatz», enwall. Euler, D y Sloane, RDuales System in Umbruch», Centaurus
Pfaffennveiler, 307).

De acuerdo con estas exigencias el cambio que se esta produciendo en la organizacion del tra
bajo, o sea, en la empresa, los cambios tecnoldgicos, las innovaciones, estan sugiriendo una reduc
cion de costes en planificacion, y realizacién del proceso de cualificacién en el puesto de trabajo
individual. Las cualificaciones profesionales de cara al futuro laboral van a insistir mas en la for-
macién en la empresa. Esta tendencia se va a articular de dos formas:

1.° Porque la formacién primera y previa a la insercion profesional se va a caracterizar por
la flexibilidad y por la convertibilidad. Es decir, formar al alumno en grandes itinerarios
con dos posibilidades: poder cambiar de itinerario o hacer posible que la formacion ini-
ciada en la escuela sea susceptible o receptora de ensefianzas finales, terminales en |
empresa. Esto entra dentro de la modernizacion de la formacion en la que siempre coin-
ciden estas razones: pedagdgicas, didacticas, econémicas y politicas.

2.° La formacién profesional tiene siempre una doble vocacion: ser iniciada en la escuela y
ser completada en la empresa y continuada a lo largo de toda la etapa laboral de una per-
sonay ello por razones antropolégicas y razones econémicas y pedagogicas.

4.4. Formacién en el puesto de trabajo.

Llegamos poco a poco a situar otro concepto, otro nivel de las relaciones entre formacion y
empresa. Dejamos atras ya los niveles de cualificaciones oficiales y de competencias y titulaciones.
Observamos que el puesto de trabajo como lugar de formacion es pdualeeSysteique ahora
entra en una fase de revision.

Pero, dejamos aparte este tramo y entramos ya en la situacion de ocupacion, de empleo. ¢ Qu
lugar, qué funcion tiene la formacién en la empresa como organizacion del trabajo? A esto nos refe-

rimos y nos centramos en este estudio. No pensamos en la formacién para acceder a una profesié
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0 a un empleo colectivo sino la formacién en el empleo ya conseguido, pues la formacién no puede
detenerse, antes al contrario, debe continuar.

Tampoco vamos a descender demasiado a detalles concretos y sobre todo, metodolégicos.
Aqui defendemos la necesidad de una formacion generalizada, de corte humanistico, de compromi-
S0 ético y deontolégico, sin abandonar los tiempos dedicados a formacion especifica y hasta técni-
ca. Todo esto tiene su lugar y su asentamiento. De acuerdo con las Ultimas investigaciones pensa
mos que la formacién en la empresa que aqui estamos llamando por ahora, formacion en el puestc
de trabajo, obedece a un modelo de coordinacion entre formacién fundamental dirigida a la totali-
dad de la persona en todas sus dimensiones de la que forma parte también la competencia profesic
nal y los procesos de reconversion competencial. No podemos ignorar aqui que en el mundo moder-
no suceden dos fendmenos de la juventud que busca el primer puesto de trabajo:

1.° Que cada joven tiene que transcurrir dos o tres afos antes de llegar a un trabajo fijo, ocu-
pando empleos de duracion temporal a veces con cierta variacion de contenido.

2.° Que cada trabajador cambia dos o tres veces de puesto de trabajo a lo largo de su vida
laboral. Esto tiene efectos en la formacion.

Estas connotaciones derivadas de la situacion del empleo en nuestro tiempo, hace pensar er
la organizacion de la formacién antes y durante la etapa laboral de las personas. Esto sin contempla
las variaciones e innovaciones internas, procedentes de la tecnologia.

5. LOGISTICA DE FORMACION

Seguimos esta aproximacion conceptual y general a lo que entendemos como espacio de la
formacién en la empresa en conexion o en coordinacién con la formacién profesional primera. De
todas estas relaciones saldra la comprensién de nuestro cuerpo y de nuestro objetivo.

Alas organizaciones empresariales, a las profesiones llegan dos perfiles de personas, dos gru-
pos de empleo, dos clases de trabajadores, de la que se encarga la logistica del personal:

« Los procedentes del itinerario profesional medio, que es la mayor cuenca de empleo en el
momento actual de la actividad productiva. A éstos se refiere nuestra investigacion.

< Lostitulados superiores, procedentes de las Escuelas Universitarias o de las Facultades que
pueden promocionar a puestos directivos y para los que también existe una tarea de for-
macién como plan de asegurar la cantera de directivos y a los que se puede responsabili-
zar mas de la cultura empresarial.

-138 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 232

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



|FORMACION RR.HH. EN LA EMPRESAl Jestis Ferndndez Gonzdlez

Por consiguiente, la formacién en la empresa tiene ya de momento estos dos niveles: un nivel,
un centro de formacién para directivos o mandos intermedios como se suele decir. Asi lo hemos
constatado en la visita hecha al Centro de Formacién de la BMW de Munich donde se mantienen
dos programas o dos centros de formacion, uno dedicado a directivos y otro dedicado a los traba-
jadores.

En medio de tantas distinciones no podemos olvidar que es un proceso unitario. Algunos auto-
res enmarcan la necesidad y la practica de la formacion permanente en la empresa por razones soci
I6gicas y econémicas: hay que fortalecer, asegurar y prestigiar la empresa y a los empresarios; hay
gue conseguir todo eso mediante el desarrollo de la personalidad y todo ello para conseguir tres obje
tivos que podrian estar ordenados entre si: se trata de conseguir la motivacion de los trabajadores
se trata de conseguir su estimulacién y se trata de conseguir su formacion permanente en un hori
zonte personal y social, sin mas subordinaciones o rentabilidades. La formacion es una inversion no
a fondo perdido sino a largo plazo aunque parezca perdido, pero que, en el fondo, gana la persone
la empresa y la sociedad en general.

Motivar, estimular y formar: ésas son las tres tareas de toda intervencion educativa en la orga-
nizacion laboral.

Hablando de formacion en el mundo del trabajo y en el de la produccion tenemos que distin-
guir siempre los pasos sucesivos de todo el proceso. Todo el proceso comprende:

6. ESCALAS DE LA FORMACION

a) Formacion profesional fundamental, basica, general.

b) Formacion profesional especifica, pero con flexibilidad global.

¢) Formacién profesional concreta y especializada.

d) Formacion profesional en practicas y voluntarias.

e) Incorporacion de licenciados o titulados superiores y técnicos.

Todas estas escalas o niveles diferentes en formacion, en integracion, en situacion laboral, en
capacitacién afluyen al mercado laboral y componen la organizacién o comunidad laboral cuya for-
macién y desarrollo permanente constituyen el ndcleo de la educacién organizacional. La diversifi-

cacion no tiene que constituir una diferencia ante el derecho a la formacion en el lugar y en la orga-
nizacion del trabajo.
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Todo esto constituye un gran patrimonio logistico de formacién que hay que unir al capital y
a la capacidad tecnoldgica e instrumental. El desarrollo de la formacién es un proceso permanente
y continuo. Tampoco hay que buscar muy lejos las razones que avalan la formacion en la empresa:
mejorar la calidad de vida de los trabajadores.

La formacidn en la empresa tiene un sentido, una finalidad globalizadora y comunitaria.
Distingamos la formacién en la empresa como acciéon comunitaria, destinada a todos los miembros
de la corporacion en cuanto tales, dirigida a la construccién y consolidacion de una cultura 'y de unos
valores empresariales que contribuyen a difundir su identidad y a motivar y estimular el desarrollo
de la personalidad individual, laboral y organizativa. Prescindiendo de los niveles de situacién y pro-
cedencia que cada nivel de trabajadores accede o aporta a la empresa, la formacion se dirige a |
union y unidad de todos los que participan del mismo proyecto laboral. En ese sentido hemos dicho
en el capitulo anterior que la formacion en la empresa es un subsistema de la cultura empresarial
como concepto y dimension mas amplia.

Tampoco podemos entender la formacién sin su referencia a sostener el clima laboral mas
favorable para el desarrollo de los sentimientos personales y comunitarios.

7. FORMACION COMPETENCIAL

Actualmente, al hilo de los cambios acelerados que se dan en el ambito de la organizacion
laboral, los estudiosos o los especialistas en el tema de formacion en la empresa, apuntan mas a |
formacién como proceso adaptador de competencias y capacidades de los trabajadores para segu
y producir los ritmos del cambio. Pero esto seria una concepcion monolitica de la formacion en la
empresa. Es de interés y no cabe duda que tiene una repercusién y un reflejo inmediato en la estruc
tura de las organizaciones. Y a veces, es lo Unico que puede interesar también a la administracion
Porque asi como la Unién Europea no desea que ningun ciudadano permanezca en el paro por ni
tener la formaciéon adecuada al trabajo que solicita, tampoco un trabajador ya en activo puede per-
der su puesto laboral por falta de formacién adaptadora.

Segun esto, el departamento de formacion de una empresa seria sélo un gabinete de recupe
racion y reciclaje de los trabajadores en linea con sus competencias y habilidades. Pero la formacion
que aqui defendemos va mas alla de estas necesidades. Se contemplan otras necesidades para a
gurar la calidad de la persona, de la personalidad, del trabajo y del trabajador. También se asegur:
la calidad de la organizacion y de las relaciones interpersonales en la empresa.

Es verdad que una empresa puede tener problemas de competencias. Sobre todo, como deci
mos, por los cambios metodolégicos y con las innovaciones. Pero no reducimos a esto la necesidac
de formacion. @y L BoTErRFha recogido muy bien el panorama de esta formacion que llamamos
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competencial, que se resume asi en diez puntos como un decélogo &/Baserg, G. (1991),
Ingenieria y Evaluacion de los Planes de formackeh Aedipe Deusto).

» Problemas de nivelacion de conocimientos basicos. En una comunidad laboral hay diver-
sidad de conocimientos y de actitudes procedente de las individualidades. Existen diferen-
tes niveles de preparacion, de cultura, de preferencias y sensibilidades. Es necesario unifi-
car o nivelar esta diversidad en la formacion.

» Problemas de actualizacion de conocimientos. Es una dimension normal de la condicion
temporal del trabajo. Los conocimientos y los métodos envejecen y se trata de renovarse,
pero no sélo en cuanto a técnicas o herramientas sino también en cuanto a nociones y razo-
nes en la conducta.

» Problemas de adquisicion de nuevas competencias. Es una derivacion de lo anterior; ade-
mas de técnicas o conocimientos perecederos, aparecen otros nuevos para sustituirlos. E
un gran factor de competitividad adelantarse a otros y anticiparse a la implantacion de
novedades en el terreno tecnoldgico. La competencia a veces es parte del capital de la
empresa.

» Problemas de articulacion profesional de las competencias. No basta con tenerlas o implan-
tarlas sino que hay que ajustarlas a las condiciones concretas de la empresa o del proyectc
productivo. Hay que ir de lo general a lo especifico y especial.

 Problemas de simultanear la adquisicion de nuevas competencias. Este es un proceso inter-
no que se dara en todo conocimiento y que lo es por naturaleza. Un conocimiento debe ser
siempre avivado por la formacion para que no termine en el olvido.

» Problemas de aprovechamiento al maximo de competencias ya conseguidas pero que no
estan suficientemente explotadas y optimizadas en funcion de los recursos disponibles.
Sobre el capital o el patrimonio de formacién recae la misma exigencia de gestion que recae
sobre los recursos materiales o financieros.

» Problemas de trasmision de las nuevas competencias. La empresa debe organizar su pro
pio sistema educativo en cuanto que se realice una transferencia generacional de conoci-
mientos, de proyectos y de habilidades.

» Problemas de cualificacién excesiva, exceso de titulacion que puede crear problemas de
adaptacion personales o entre los grupos. Puede que sea cada vez mas frecuente este des
juste entre formacion y empleo, teniendo en cuenta que las empresas espafiolas de nuev:
implantacion estan contratando un 70% de personal universitario.

Con toda esta variedad de tareas que crea la profunda relacion entre la formacion y el traba-
jo, puede tomarse en cuenta la importancia de una intervenciéon autdnoma y responsable en las orge
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nizaciones por parte de educadores. No decimos tampoco que estos problemas se den simultane:
mente pero puede existir esta tensién por el caracter temporal y evolutivo de cualquier conocimien-
to en el ambito de la formacion profesional y, por ende, en la empresarial.

8. FORMACION, DESARROLLO PERSONAL Y TRANSFERENCIA

Otros estudios, otros autores consultados, principalmente de ambito aleman, entienden la for-
macién en la empresa de forma mas amplia, mas pedagdgica, mas antropolégica. Lo podemos apro
ximar a una idea de la formacién como desarrollo de la persona en las circunstancias que rodean st
actividad. Es una visiébn mas educativa que economista y competencial.

Los socidlogos analizan la situacion y la capacidad de empleo desde el estudio de la pobla-
cion. Los empresarios y los trabajadores analizan el empleo desde las condiciones econdmicas. Lot
pedagogos analizamos la situacion del empleo desde la formacion. En el empleo existen muchos
factores, incluida la movilidad geogréfica y regional. En cuanto a formacion se refiere, el sistema
productivo espafiol estd necesitado de investigacién. Puede suceder que estemos desarrolland
esfuerzos puntuales o parciales en remedio del paro y, sin embargo, estamos olvidando invertir en
crear grandes proyectos de ocupacion para el futuro. La formacién en la empresa no es, por si misma
una solucion al tema del empleo, pero con la formacién estamos contribuyendo a crear esa gran
cultura laboral y empresarial que, unida a otras «infraestructuras» empresariales, suponen el gran
proyecto de asegurar desarrollo y bienestar de la sociedad a través de la actividad productiva. A la
formacién hay que considerarla como producto interior no bruto sino muy perfeccionado y en forma
de cultura.

Veamos como puede ser entendida la formacién en la empresa como un desarrollo personal,
como una elaboracion de la persona, de su estructura racional, cognitiva, afectiva y social en toda
profundidad pero, al mismo tiempo, en toda apertura. Esta formacion en la empresa la diferencia-
mos de los tramos anteriores que suceden en periodos de educacién exclusiva, antes del acceso
periodo o a la edad laboral.

Esta formacién en la empresa designa a toda educacion, en cualquiera de sus formas, que
acompafia a la persona en toda su existencia laboral, profesional de manera estable y continua, cor
tribuyendo al desarrollo y consolidacion de las estructuras de la personalidad.

9. MODELOS DE TRANSFERENCIAS

Reconocemos, sin embargo, que el desarrollo de la persona en el puesto de trabajo que reali-
za la formacion esta siempre orientada a transmitir y conseguir una mejora en la cualificacion. Pero
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lo importante seria constatar que a través del desarrollo de la persona se consigue todo eso. Por col
siguiente, nos encontramos ante dos formas de entender la formacion en la empresa como contribu
cion al proyecto global de la produccion.

Entre estos dos o tres modelos existe un proceso que llamamos transferencia de formacion y
desarrollo, alternativamente hablando de formacion fundamental antropoldgica y de perfecciona-
miento de las capacidades competenciales. Los tres modelos de transferencias de formacién son
(véanse los gréficos).

En el modelo numero la formacion recae y parte intensamente del tramo inicial y general,
gue tiene lugar en la escuela, en el centro de formacion, compartiendo algun tiempo en la empresa
debido al mecanismo daiales System. Después, dicha formacion general se transfiere al puesto de
trabajo nimero 1 donde se aplica y concreta o se verifica y constata la formacion recibida de forma,
digamos, tedrica tradicional. Al mismo tiempo se esta capacitado, en virtud de la formacién gene-
ral, para cambiar o adaptar esa formacion recibida y ejercida en el primer puesto de trabajo a otra
actividad. Es una formacién suficientemente flexible y adaptable a un segundo puesto de trabajo y
a unos trabajos sucesivos.

En el modelo numero @ formacion se concentra el esfuerzo en la formacién en el pues-
to de trabajo desde el que se consiguen las capacidades y habilidades necesarias para desarroll
una actividad concreta muy determinada pero no tan cerrada y excluyente que incapacite para
cambiar de actividad para la que no habria que partir de cero sino aprovechar ya la experiencia
tenida.

FORMACION BASICA PROFESIONAL

Puesto
de trabajo n.° 3

Puesto
de trabajo n.° 2

Transf. al puesto
de trabajon.° 1

Posibilidad de
cambio de actividad
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FORMACION BASICA PROFESIONAL

Puesto
de trabajo n.° 3

Puesto
de trabajo n.° 2

Transf. al puest
de trabajon.° 1

Posibilidad de
cambio de actividad

FORMACION BASICA PROFESIONAL

Y

"

uesto
de trabajo n.° 2

Puesto
de trabajo n.° 3

Transf. al puesto
de trabajon.° 1

Posibilidad de

cambio de actividad

Por ello, en los perfiles exigidos o deseados para optar a un puesto de trabajo que se preten:
de ocupar, las organizaciones son las encargadas de medir y proporcionar la densidad de formacior
con la densidad de experiencia que debera reunir un candidato, sabiendo que los conocimientos sol
una unidad dentro de la diversidad y existen procesos interdisciplinares.
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10. CALIDAD DE VIDA

En el tercer modelta formacion queda también fundada y localizada en el puesto de trabajo
pero de ahi se transfiere incluso al aspecto mas general y basico de la formacion asi como se caps
cita al trabajador para cambiar de actividad dentro del puesto o de la organizacion. Simultdneamente
de esta formacién conseguida en el puesto de trabajo, se puede acceder por connotacién o por tran:
ferencia de conocimientos y experiencia a otros puestos de trabajo sucesivos.

¢Hacia qué modelo de formacidn, en general, y en la empresa, en particular, podemos cami-
nar en el futuro? En el tema pedagoégico y laboral sabemos que concurren siempre los cuatro tipos
de razones que hemos apuntado siempre, economia, pedagogia, metodologia y razones politicas,
sea, de decisiones que se toman en materia econémica. Todo esfuerzo sera poco para acudir a e
convocatoria social a remediar la posibilidad de extensién del paro y de parar el trabajo y la pro-
duccién.

Pero, trascendiendo algo mas la preocupacion por la formacién en el puesto de trabajo, los
autores estan seguros de que, a través de esta formacion se logra cambiar el perfil de las profesione
y se mejora, como dijimos, la calidad de vida y la condicion de sujeto del trabajador.

Por tanto, cuando insistimos en el derecho a la formacion, o cuando describimos los cauces
por los que transcurre o los niveles en que se realiza, estamos apuntando a esa cualificacion gener:
de la vida humana en una linea de conciencia, de conocimiento, de subjetividad, de solidaridad, de
valores morales, en definitiva, en el desarrollo real de la personalidad que es la primera transferen-
cia que se recibe del trabajo como patrimonio de una sociedad histéricamente situada.

Una generacion laboral y profesional no puede ser el tap6n que impida un progreso entendi-
do como progreso global cientifico y tecnol6gico, pero que tiene que alargarse para que sea un ver-
dadero desarrollo humano y personal, pero el hombre es, en definitiva, el Gltimo beneficiario de la
cuenta de resultados.

11. REACTIVACION PROFESIONAL Y ANTROPOLOGICA

Podemos pensar que las dos formas de explicar la formacion en la empresa puedan ser dife-
rentes o incompatibles. Si entendemos la formacién en el lugar del trabajo como avanzar en las com-
petencias técnico-profesionales también puede ser y contribuir desde ese desarrollo competencial a
desarrollo integral de la persona humana. En los temas del conocimiento y de las estrategias el hom
bre mejora como sujeto desarrollando las dimensiones particulares y las habilidades parciales. Las
medidas que la organizacidén debe tomar para desarrollar profesionalmente a las personas debe cor
tener las siguientes finalidades y conseguir:

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 232 -145 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



FORMACION RR.HH. EN LA EMPRESAl Jestis Ferndndez Gonzdlez

« Mantenimiento de los conocimientos y capacidades profesionales.
¢ Ampliar y mejorar o profundizar en dichos conocimientos.
» Adaptarles al ritmo del desarrollo tecnologico.

« Promocionarse en el camino o0 en su carrera profesional.

La formacion debe ser el instrumento de mediacion para que se produzcan estos procesos que
desembocan en el desarrollo y en la perfeccién de la personalidad.

Un desarrollo de la personalidad se produce, en primer lugar, cuando el saber y el conocer,
pero también la capacidad de los trabajadores, se tienen que acomodar a los datos nuevos, a las co
diciones nuevas del puesto de trabajo. Tales modificaciones no son sélo tecnoldgicos sino también
organizacionales y de relaciones.

A esto ultimo pertenece también la incorporacion de nuevos trabajadores o colaboradores que
incluso han conseguido su experiencia profesional en otra empresa, en otro grupo laboral y que nece:
sitan dos tipos, si se quiere, de adaptacion: por una parte la adaptacion personal que se suele llame
integracion, y por otra parte, la acomodacién de sus conocimientos a la nueva situacion laboral exi-
gida por el nuevo puesto de trabajo.

12. PROMOCION Y ACCESO DE LA PERSONA

No olvidemos, por ultimo, que los nuevos colaboradores traen una cultura empresarial propia
y practicada en el grupo de procedencia. Tienen una imagen concreta de las relaciones con la direc
cion, con los compafieros. Las primeras impresiones de las primeras semanas pueden ser decisive
en este sentido.

Otra de las consecuciones de la formacion en cuanto desarrollo de la persona esta en la pro-
mocién y ascenso de la persona en la organizacion. Lo que verdaderamente importa es la mejore
y el perfeccionamiento del trabajador. La formacion es un sefiuelo al que le debe seguir un verda-
dero aprendizaje y una verdadera promocién no sdlo profesional sino también personal. La cuali-
ficacién necesaria para la promocién dentro de la empresa lo que hace es descubrir el potencial
oculto en alguno de sus miembros y desarrolla las capacidades necesarias para asumir otras fun
ciones.

Sin embargo, todo esto no tiene que llevar a la idea de que los trabajadores sean considerado:
como una masa a explotar, aunque sea desde la formacion, sino como masa a desarrollar y protege

aunque sabemos que la mejor forma de proteger es promover.
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Todas estas reflexiones conceptuales sobre la formacién permanente de los trabajadores en [i
empresa nos llevan a entender su naturaleza, su funcién y sus contenidos. En todo ello descubrimo
tres variables en la orientacién de la formacién en la actividad productiva de las personas. Estas
orientaciones o tendencias pueden ser identificadas de la forma siguiente:

« Hay quienes entienden la educacién laboral como una actuacion dirigida a la productivi-
dad, a mejorar las competencias de los trabajadores y por consiguiente a fortalecer el sis-
tema productivo y econdmico. Esa preocupacion esta en el centro de atencion de todo pro-
yecto de todos los planes de formacién. Todo esto hay que tenerlo presente.

« Para otros, la formacion empresarial entra de lleno en la filosofia de la formacién perma-
nente y con ello se perfecciona y se contribuye al fortalecimiento de la vida publica y en
ese sentido seria una continuacién de la primera formacion, de la educacion basica.

« En tercer lugar considera la formacion empresarial como una formacién dirigida a la edu-
cacion informal, a la orientacién personal y como ayuda para descubrir aspectos del «curri-
culum» personal del trabajador, de su auto-educacion y de sus propias cualidades, esfuer-
Z0s, iniciativas en materia formativa.

Sobre la formacion empresarial no es, pues, una concepcién monolitica lo que se pretende o
lo que reina. Tiene muchos aspectos. Lo que si parece evidente es la contribucién de la formacion
en la empresa a la tarea de completar las cualificaciones, pero no tanto mirando hacia atras sinc
mirando hacia el futuro de toda profesién, de todo cambio social.

Finalmente se debe valorar la formacion en la empresa como medio para facilitar la flexibili-
dad o ductilidad de las competencias profesionales y poder cambiar de profesion o de actividad. El
desarrollo personal adquiere aqui una dimensién no s6lo econémica sino también en sentido socia
y politico. Porque la actividad, la profesion, la preparacion no es solo de caracter personal sino que
tiene trascendencia social. Este cambio en la actividad de un trabajador puede obedecer a muchisi
mos motivos desde los tecnolégicos, econdmicos, razones de salud, tanto mental como corporal,
razones de edad, hasta los empresariales.

13. HUMANIZACION E INTEGRACION DEL TRABAJO POR LA FORMACION

Antes de recorrer otros caminos que nos lleven a la comprensién y hasta la justificacion de la
formacién en el espacio empresarial, tenemos que hablar de esta relacion tan simple como eviden
te, la formacién desarrollada en el puesto de trabajo contribuye a la humanizacion de la actividad,
por muy dura y fatigosa que sea. No significa que podamos relajar con ello los aspectos mas aspe
ros y dificultosos del trabajo, peor se puede ganar cotas de racionalidad y de dignidad al esfuerzoy
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a la lucha en el ambito laboral. Se puede aplicar aqui todo lo que hemos dicho en la primera parte
de nuestro estudio sobre la antropologia del trabajo y de la técnica.

La técnica tiene que servir a esta humanizacién. Los conocimientos «técnicos» sirven para esa
finalidad humanizadora pero también los conocimientos «tedricos» que componen generalmente los
contenidos de una «formacién permanente» en sentido amplio y polivalente.

La humanizacién del trabajo no se refiere sélo a los «campos» intelectuales o manuales. Aqui
nos encontramos con la division clasica del trabajo: como si el trabajo fuese mas humano cuanto
mas «intelectual» sea y todo hombre se esfuerza por pasar de una forma de trabajo manual a un tre
bajo intelectual. Todos pretenden «escapar» de formas o actividades de trabajo muscular, y refu-
giarse en actividades donde predomine el desarrollo del pensamiento.

Mediante la formacion en la empresa se puede contribuir a deshacer los enfrentamientos entre
ambas formas de actividad en y del hombre que, a veces, se traslada a lucha social, a lucha de cle
ses y que esté en el fondo del desprecio o desprestigio que afecta al trabajo en el campo, en la agri
cultura, que era el paradigma y la referencia del trabajo «forzado» o fatigoso. Incluso en la misma
organizacién puede haber departamentos de predominio racional y otros departamentos donde pre
domina la estructura manual de la actividad. Distincién puede significar discriminacion. La forma-
cion tiene que atender a las condiciones fisicas y psiquicas del trabajo. Trasladando este esquema €
la division del trabajo a factores sociales y hasta sindicales podemos entrar en la dialéctica de que
el trabajo manual queda para los que no tienen formacién, mientras que el trabajo racional es para
los privilegiados, para la burguesia titulada, para los universitarios. O que el trabajo realizado sin
formacién esta destinado a constituir la clase «proletaria» en sentido peyorativo. Pues bien, desde le
formacion en la empresa, desde la formacion de los trabajadores se puede contribuir a reducir la
vigencia de estos esquemas, y privarles de su utilizacion como lucha politica y en el enfrentamien-
to de clases.

14. FORMACION EN EL MUNDO RURAL

Siguiendo en esta linea argumental, la formacion es la mejor expresién y defensa de la digni-
dad del trabajo que le viene del trabajador. La formacion laboral tiene que llegar también al mundo
rural. El trabajo agricola también necesita formacion y «redencion».

Ya hemos abogado por la presencia de la cultura como cuenca de empleo en el campo. Los
labradores deben ser capaces de descubrir, gestionar, conservar y difundir el gran patrimonio histé-
rico-cultural que acoge el mundo de los pueblos rurales. Ellos deben organizar empresarialmente la
explotacidon de las diferentes formas de aprovechar el medio ambiente, los monumentos arqueol6-
gicos, artisticos, los yacimientos culturales, la organizacion de museos y exposicion alli donde se
encuentran las obras de arte. Todo esto exige formacion y desarrollo personal.
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El mundo laboral agricola necesita formacién basica y formacion profesional especifica. Esto
se ha descuidado. La estructura de propiedad en la agricultura ya se esta solucionando con las deb
das reformas legales. Pero las estructuras formativas en el trabajo agricola esta por hacer. Los siste
mas educativos encuentran grandes dificultades de aplicacion y recursos en el ambito rural. Pare
subsanar estos problemas, podemos recurrir a metodologias de formacién a distancia que se pre
sentan como mas rentable en este ambito de aplicaciones. Abandono es la palabra que mejor parec
definir, al dia de hoy, la situacién rural de la poblacién. Esto se percibe en el &mbito de la formacion.
Esperemos que con la penetracién e implantacién del sector industrial y productivo en parametros
rurales, se realice una traslaciéon de comportamientos y recursos industriales a la vida rural. La pro-
duccion agricola tiene que ser la base de una sana economia nacional e internacional. Igualmente
la formacion en el campo debera ser también la base de una recuperacion de la dignidad, de la cree
tividad de todos cuantos trabajan en él. La formaciéon permanente en el mundo de los trabajadores
sera capaz de terminar con estas dicotomias.

Lo mismo se podra decir del trabajo de los emigrantes. Este sector de trabajadores se encar-
ga, normalmente, de las tareas mas duras y mas precarias de la economia productiva de un pais.

También es un sector desprovisto de formacion y se le considera como «mano de obra» menos
especializada y, por tanto, menos formada. Si existe un desarrollo generalizado en una economie
europea, tiene que haber también un desarrollo de la formacion en ese sector donde los beneficio:
redundan en el mismo origen de ellos.

La division clasica de la actividad laboral se explicaba en razén de los siguientes esquemas:

ACTO PENSANTE TRABAJO MANUAL TRABAJO MENTAL
« Planificacion « Proyeccion « Mantenimiento
« Preparacion « Realizacion « Control

Pero ante esta divisién, la formacién quiere realizar una integracion sistematica de los ele-
mentos racionales y manuales del trabajo, haciéndoles converger en una misma persona y acti
vidad.
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* Planificacién * Proyeccion * Mantenimiento
 Preparacion  Realizacion » Control

e N ’

EnNn una persona Enunapersona

v/ AN
En una persona

Esta es la gran tarea de unificacion que realiza la formacion en la empresa mediante la capa-
citacion y el desarrollo personal.

15. FORMACION PERMANENTE DE LOS TRABAJADORES

Como una variante conceptual de la formacién en la empresa tenemos que contemplarla como
una verdadera formacién permanente aplicada a los empleados, a los miembros de una organizacioi
de trabajo. Si el concepto de formacion en la empresa resulta un concepto, un disefio demasiado téc
nico y reduccionista, podemos entenderla mejor si la aproximamos al tema de la formacién conti-
nua, cuya justificacion antropolégica parece mas factible, pues se entiende mejor en el ambito del
hombre.

¢ Por qué hay que realizar una formacién permanente de los trabajadores sea entendida come
formacién competencial sea entendida como desarrollo antropoldgico?

La formacion de los trabajadores desarrolla y mejora las posibilidades y las expectativas
personales, sociales y profesionales de los trabajadores. El intercambio de experiencia y de for-

macion se unen entre si y constituyen la mejor integracion de conocimientos en las situaciones de
la vida.

-150 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 232

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



|FORMACION RR.HH. EN LA EMPRESAl Jestis Ferndndez Gonzdlez

Por dltimo, en esta cadena de finalidades y de razones, la formacion permanente es una con:
tribucién personal a asegurar la continuidad del puesto de trabajo ademas de ser un estimulo y apoy:
al deseo de seguir aprendiendo.

El sistema de formacion permanente que comprende también la formacion de la comunidad
empresarial debe incluir como objetivo y como dimension la vinculacion entre formacion profesio-
nal y formacion politica. Es decir, hay que transmitir al trabajador la idea exacta sobre su posicion
y funcién dentro del Estado, dentro de la sociedad, dentro de la familia. Tiene que comprender que
el trabajo, la produccion o la profesién son fundamentales para la cohesién social, para la estabili-
dad familiar y para el mantenimiento de los sistemas sociales de seguridad y de bienestar. El pues:
to y la significacion del trabajo en el conjunto de la economia y del consumo, asi como en el desa-
rrollo de los pueblos. Igualmente puede reflexionar sobre las consecuencias del desempleo en todo:
esos ordenes.

16. FORMACION Y PARTICIPACION

Otro aspecto nada despreciable de la formacién para el trabajo y en el trabajo esta en el teme
de la participacion. Cuanto mas haya desarrollado su personalidad el trabajador, mas y mejor reali-
zard su participacion en los procesos y en las estructuras de representacion y de eleccion que tiene
lugar en la organizacion social, en la organizacién politica, en la organizacion laboral y en la repre-
sentacion sindical. El trabajador tiene que ser consciente de sus intereses, de sus derechos y de [i
personas o grupos que pueden defenderle y representarle.

Todo ello supone un mejor equipamiento cognitivo adquirido a través de las acciones de for-
macion en el contexto de la organizacion productiva, sean del sector que sean, incluido el de servicios

Una de las consecuencias que mas interesa resaltar de la formacién en la empresa considere
da como un proceso de educacion permanente es analizarla como un «aprender a emprenders, ¢
decir, una capacitacion para la creatividad relacionada con el trabajo o con la iniciativa personal. Es
verdad que el empresario necesita también factores de personalidad ademas de factores de conoc
miento. La formacién en la empresa no puede tener como supuesto previo el trabajo por cuenta ajena
Se necesita también una incentivaciéon, una motivacion para organizar el trabajo propio sea perso-
nal o comunitariamente.

17. FORMACION Y MOTIVACION

La conexion y la relacion o referencia antropolégica de la formacion en la organizacion labo-
ral se comprende a través de su incidencia en la motivacion. Junto a los temas del conocimiento y
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de la satisfaccion esta el tema de la motivacién como quedé explicado en el capitulo dedicado al
clima empresarial. Asimismo, hay que unir la formacion para la motivacion con la formacion como
desarrollo de la personalidad. También sabemos la gran interrelacion que existe entre remuneracior
y motivacion. Todos los componentes de la cultura empresarial se relacionan entre si: motivacion,
satisfaccion, desarrollo, remuneracion, formacion. Dige:4«Se entiende por "humana" una acti-

vidad laboral que no dafie la salud psiquica del trabajador, que no interrumpa su satisfaccién psico-
social, que corresponda a sus necesidades y a su cualificacién, que le posibilite influir individual o
colectivamente en las relaciones laborales y en el sistema laboral y que contribuya al desarrollo de
su personalidad en el sentido de que estimula su capacidad de acridri (2985),Personalwirchaf

tliche neurer Technologietk. ScHmiT VERLAG, Berlin, p. 136). Esta es la vision certera de la for-
macion en la empresa como intervencion para conseguir un sistema o unas relaciones mas humana
en el trabajo.

Prescindiendo de contenidos, la formacion se entiende y se dirige a la orientacion en las tareas
laborales y motivacion en la actividad profesional. La motivacién como eje central de la actividad
laboral produce una conciencia mas interior o mas exterior; constituye una escala de impulsos o refle-
jos facilmente justificables.

18. FORMACION Y RESPONSABILIDAD

Existen dos angulos de motivacion: la interna y la externa. Sus relaciones van en proporcion.
Cuando aumentan las motivaciones externas disminuyen las motivaciones internas y viceversa. Los
ndcleos de ambas motivaciones ofrecen el siguiente cuadro de relaciones:

NECESIDAD DE LA MOTIVACION EXTERNA

« Incentivos econémicos
« Condiciones externas de trabajo

» Técnicas de Direccién  Totalidad de la empresa
¢ Relaciones humanas e Pluralismo
* Prestaciones externas « Cooperacién

» Posibilidad de formacion
* Autonomia

MOTIVACION INTRINSECA POR ORIENTACION DE TAREAS
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El conjunto de motivaciones externas en el trabajo esta encabezado por la remuneracién eco-
némica, en cualquiera de las formas que adquiera. A ello se unen las condiciones préoximas y remo-
tas del lugar del trabajo, pero entendidas en su circunstancia fisica e instrumental: espacio y recur-
S0s, visién, ambiente, limpieza.

En un plano, también externo, pero de mas influencia en la persona del trabajador, estan las
motivaciones que se originan en la direccidn, en su estilo y en su planteamiento, pero a nivel de
técnicas humanas transversales y de grupo. Finalmente no hay que excluir otro tipo de presiones ¢
necesidades externas siempre relacionadas con el propio trabajador, y que tienen su origen mas all
de él.

Por otro lado, la motivacién interna tiene también su propia dialéctica. Por ser interna, huma-
na, la motivacién tiene que ser libre y auténoma. La responsabilidad también es motivadora y la
libertad también es un deseo, y hasta una necesidad.

Después de la responsabilidad que se ejerce en la autonomia esta la formacion como fuente
de motivacion y de satisfaccion. La formacion no se puede entender como algo estético sino como
un proceso continuo.

En esa linea hay que entender la cooperacion y el trabajo en equipo como motivo de laborio-
sidad, de entrega y a veces de sacrificio. El pluralismo de exigencias y la vision de la empresa como
unidad, como corporacion, como totalidad también representa una serie de motivaciones que movi-
liza la pertenencia a la organizacion.

¢Podremos esperar de todo este panorama de la formacién una solucién o un remedio al desen
pleo? Nos situamos en un paralelismo al que ya hemos aludido otras veces: se necesita tana invel
sion en formacion como en tecnologia. «Por otra parte, se subraya la necesidad de dar la misme
importancia a los procesos formativos de los trabajadores que a las inversiones econémicas en maqui
narias o nuevas tecnologias. Desafio dificil el de la formacion, que necesita de unas voluntades poli-
ticas y culturales renovadas. Desafio para los ensefiantes, para las comunidades educativas y, desi
luego, para los sindicatos, para todas las fuerzas sociales y para las diversas administragaires» (G
NIETO, J. 1989 «Los grandes capitulos para una politica ocupacional alternatita»s@siedad
del desemple@.? ed. Barcelona, pag. 134).

¢ Podré ser la formacion el eje central del modelo alternativo de la sociedad futura en el orden
del trabajo? No creemos que la formacion para el trabajo vaya a ser la panacea de los problema:
gue afectan al desempleo masivo y juvenil, pero es una de las aportaciones que estamos obligado
a realizar.
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19. ORGANIZACION DE LA FORMACION: RESPONSABLES

Después de haber insistido en los objetivos y en las razones que fundamentan la formacion en
la empresa, nos acercamos ya a lo que puede ser su estructura, su organizacion para poder descrik
su planificacion, y terminar con su evaluacién y resultados.

La formacién es un proceso complejo que afecta a toda la organizacién. En ella deben inter-
venir todos los niveles de esa organizacion, a saber:

» La direccion de la empresa como maxima responsable.

» El departamento de personal.

« El responsable del desarrollo personal.

« El departamento de formacion.

» Los superiores intermedios.

e El consejo de empresa.

« Los colaboradores o los trabajadores.

No se trata de que todas estas instancias empresariales organicen las tareas de formacion sin

que, entre todos estos niveles hay que buscar los problemas sobre los que tiene que girar el trata
miento de la formacion.

19.1. La Direccion.

Las metas y los objetivos de la formacion deben ser decididas, en dltima instancia, por la direc-
cion. No se trata aqui de defender la concepcidn autoritaria de la organizacion en temas de forma-
cién, pero si respetamos y defendemos la validez de la cultura empresarial como identidad corpora-
tiva, se entiende que la intervencion educativa esté al servicio de esa cultura.

El méaximo responsable de la cultura empresarial es la direccién. En otro orden de cosas, la
direccion decide o aprueba el volumen y los costes o recursos dedicados a la formacion.

La direccidn tiene que apoyar el desarrollo personal de los miembros de la corporacion asi
como la identificacion de las acciones de formacion con los fines generales y particulares de la
empresa.
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La direccién debe cuidar de los principios y valores en que se mueva e inspiren todos los com-
portamientos comunes.

19.2. Departamento de Personal y Formacion.

Unificamos estas dos instancias. No todas las empresas pueden tener un departamento de for
macién, pero casi todas tienen un departamento de personal.

Este departamento en su disefio y configuracion puede girar en torno a las cuestiones juridi-
cas, sociales, administrativas internas o, por otro lado, se inclina hacia las cuestiones de formacién
entendida como desarrollo de la persona y del clima laboral. El desarrollo personal tiene como obje-
tivo principal el trabajo, es decir, nos ocupamos de que el trabajo sea motivo y motor de desarrollo
de la persona.

Nuevas tareas puede que necesiten nuevas organizaciones. Desde aqui podemos proponer
idea de que el departamento de personal se denomine «departamento de desarrollo personal».

A este departamento de desarrollo personal le corresponde organizar el tema de la formacién
en la empresa. Las medidas en materia de formacién dirigidas al desarrollo de la persona deberat
ser organizadas por el departamento correspondiente, debe comenzar por conocer las necesidad:
hasta la toma de decisiones, la vigilancia de los planos y el control de los resultados en materia de
formacion. Esto suele depender del volumen de la empresa.

Sugerimos que los departamentos de personal, los departamentos de recursos humanos '
los departamentos de formacién unifiquen su denominacién, su tarea en un departamento de desa
rrollo personal. Comprendemos que en las empresas pequefias no puedan disponer de depart:
mento especifico y el llamado departamento de personal engloba todas las cuestiones relativas «
los trabajadores. Otra opcion viable es distinguir el departamento de personal y el departamento
de formacion.

19.3. Director de Formacion.

El temay el area de formacion, sobre todo en las grandes empresas, debera estar bajo la res
ponsabilidad de una persona que, a su vez, dependa del departamento o director de personal. E
perfil de este encargado deberia ser de una persona con gran capacidad de relaciones, preparac
para la cooperacién y de personalidad convincente que inspira credibilidad. Ademas debe estar
capacitado para organizar, programar y planificar los métodos y las actividades relativas a la for-
macion.
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Es conveniente que proceda de los estudios y especializaciones pedagdgicas o psicolégicas
pues tiene que elegir los métodos, los modos y los colaboradores en todo lo relacionado con la edu-
cacion en la empresa.

La organizacion de la formacién, incluida la valoracion y relacion de puestos de trabajo, puede
servirse de los datos historicos referidos a las profesiones, cdmo comenzd, qué aprendia los inicia-
dos y los candidatos y qué deben aprender los que comiencen actualmente con todo el sentido dt
evolucién y el aprendizaje debe ser mas constante. En otras, puede ser mas esporadico o pueden pe
ticipar nuevos colaboradores.

Tratamiento aparte merece la atencién formativa de los directivos y de los candidatos o voca-
ciones para cargos de direccion. El desarrollo de mandos intermedios merece una estrategia forma:
tiva especial dentro del departamento correspondiente.

Puede entenderse que hay una organizacién aparte de la formacion de lideratos y de dirigen-
tes con toda la doctrina, con toda la teoria propia de estos niveles de responsabilidad, incluida la étice
de la direccion, de la que hablaremos mas adelante. La formacion de directivos para el futuro de la
organizacién tiende a profesionalizarse, y no a improvisarse. Parte de esta profesionalizacién es la
formacion.

Volvemos a insistir en que la importancia, la funcion, la frecuencia que se conceda a la for-
macion va a depender de la importancia o el impulso que le conceda el equipo directivo y las expec-
tativas que se pongan en ella. Después debera existir una cooperacion y colaboracién entre los depau
tamentos de personal, departamento de desarrollo de la persona y del encargado de la formacion. S
trata de hacer coincidir las metas, los objetivos de la formacion con las metas y los objetivos de la
empresa misma siendo ella una de las fuentes principales de la cultura empresarial. De ella tiene que
derivarse una gran reserva de motivacion y de satisfaccion para todos los miembros de la organiza-
cion. Esta estrategia también es de interés para la direccion.

También puede pensarse en una division de funciones y un reparto de tareas entre el departa
mento de personal y el departamento de formacion. Puede haber también un aprovechamiento de
recursos y de medios puestos a su disposicion.

19.4. Tareas del Director de Formacion.

Dentro de este seguimiento que hacemos de la organizacion formativa dentro del mundo labo-

ral y, concreto, de la empresa, veamos como podrian entenderse o jerarquizarse las funciones de
responsable de formacion:
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Asesorar al director de la empresa en asuntos relacionados con la formacién como desa-
rrollo de la persona dentro de la empresa. Es, por tanto, un proceso mas amplio de lo estric-
tamente ejecutivo y organizativo.

Coordinacion de las tareas de formacion para el desarrollo con otros departamentos rela-
cionados con los trabajadores, en su esfuerzo por perfeccionarse, renovarse o promoverse

Andlisis y descubrimiento de las necesidades de formacion y su jerarquizacion y prioriza-
cion de dichas necesidades.

Asesorar y promocionar al personal dedicado a las tareas de formacion para el desarrollo
de la persona en unos niveles intermedios 0 en departamentos concretos.

Disefio y desarrollo de los planes de promocién en la empresa.

Elaboracion y direccion del archivo documental sobre el desarrollo personal de los traba-
jadores: situacion de formacion.

Planificacion y adopcién de medidas relacionadas con la formacion en la empresa, en un
sentido programatico.

Estudio y eleccién de las ofertas de formacion procedentes del exterior de la empresa. Buscar
la colaboracion externa.

Decidir y realizar o aplicar las medidas concretas que contengan los planes de formacion.
En definitiva, impartir los cursos, dirigir y presidir las jornadas, supervisar el desarrollo de
las discusiones y participar en cualquier tipo de lecciones, cursos, conferencias, etc.

Control y evaluacién del resultado de las medidas adoptadas y de las actividades desarro-
lladas en materia de formacion, en concreto los cursos impartidos y la participacion de los
trabajadores, grado de cumplimiento y asistencia, etc.

Elaboracion de los presupuestos, su presentacion a la direccién o a su responsable y con-
trol de los costes de la formacion para su aprobacion.

Gestidn y aprovechamiento de los recursos dedicados a la formacion por parte del conse-
jo de administracion en coordinacion con el director.

Otras tareas y actuaciones que puedan confiarle los demas departamentos o la direccién,
como puede ser la intervencion en la seleccién, en la informacion y en las propuestas de
datos de formacion. Ninguna cuestion relativa al personal es ajena al departamento de for-
macion y desarrollo.

Todo este cumulo de tareas que recaen sobre el director de formacion indican el peso y la
importancia que tiene el desarrollo de la persona en las empresas. Esta importancia de la organi
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zacion, y en especial, en los relacionados con las personas de los trabajadores. Fijar las competen
cias y las tareas de este departamento constituiria la base suficiente para pensar en su autonomia
independencia.

19.5. Los Jefes de Seccion.

En una organizacion compleja y multidisciplinar existen una serie de superiores intermedios
desde las subdirecciones hasta los encargados de equipos o de produccion.

Todos estos mandos intermedios tienen una gran funcién, una participacion clave en las rela-
ciones de procesos de formacién. Ellos son los responsables inmediatos del desarrollo personal d¢
sus subordinados. En doble sentido: son los que mejor conocen las necesidades de formacién de lo
trabajadores a ellos confiados y son los que mejor pueden o saben adaptarla a cada uno de los trabi
jadores. También son los primeros en percibir los resultados de cualquier decisiéon formativa. Igualmente
conocen de primera mano el potencial de sus colaboradores en relacién con su desarrollo persona
asi como su disposicién a recibir y aprovechar dichas medidas y a llevarlas a la practica.

Por la constante observacion y el conocimiento diario de los trabajadores, el superior inme-
diato puede informar, sugerir o proponer al departamento correspondiente medidas y criterios para
la planificacion y realizacion de actividades formativas.

El va a ser también el destinatario de las nuevas capacidades o habilidades que consigan su:
miembros participantes, y constatar la utilidad de las mismas en el lugar del trabajo. Todo esto pone
de relieve la necesidad de una estrecha colaboracién entre estos encargados y el departamento ¢
desarrollo personal de la organizacién. No se puede concebir y programar una formacion desde el
correspondiente departamento sin contar con esta sucesion en la jerarquia de la empresa: aquelle
personas puestas para dirigir a los trabajadores en las situaciones concretas del trabajo.

Pero tenemos que absolutizar mas todavia esta funcién, que no es sélo mediadora, diciendo
que todos los encargados parciales son responsables del desarrollo personal de sus subordinado
Por ello, tienen derecho y necesidad de recibir del departamento de formacién todo el instrumental
y medios necesarios para poder cumplir esta funcién.

19.6. Consejo de Administracion.

Este organismo tiene que velar para que la formacién de los trabajadores sea reconocida comc
un derecho. Cumplir la legislacion en cuanto a la formacion, seguridad y prevencion de riesgos labo-
rales o facilitar los medios y en esa linea tomar las medidas para posibilitar la formaciéon. Poner a
disposicion del departamento respectivo los recursos econémicos necesarios.
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El mismo consejo puede dictar normas en este sentido y aprobar la participacion econémica
de los trabajadores en la financiacion de cursos y viajes, exposiciones y otra actividad cultural y for-
mativa. Aprobar los planes de formacién anual o plurianual debe contar igualmente entre las atri-
buciones del consejo de administracion.

20. ESTRUCTURA DE LOS PLANES DE FORMACION

Seguimos manteniendo la conviccion de que la formacion permanente en la empresa se iden-
tifica con el desarrollo personal de los trabajadores. Por ello, la actuacién educativa en las organi-
zaciones no puede confiarse a la improvisacion. Es necesario planificar. No pueden ser iniciativas
ocasionales ni siquiera tampoco individuales. Deben ser tomadas en su conjunto y coordinadas tenien
do en cuenta sus ramificaciones.

Los planes de formacion tienen su fundamento en dos puntos que son las necesidades actuales
las necesidades futuras de formacion en la empresa y ello de una manera cuantitativa y cualitativa as
como el potencial de los trabajadores, sus representaciones o expectativas y deseos. Después de esta fi
damentacion, los planes tienen que pasar ya a plasmar y organizar la secuencia de contenidos y de met
dologias. Asi, pues, para realizar un plan de formacién tenemos que disponer de los datos siguientes:

» Las necesidades o carencias de la empresa, es decir, la situacién de la empresa en relacié
con sus mejoras, con sus limitaciones.

 El potencial de desarrollo de los trabajadores partiendo de su situacion y de sus capacidades

« Necesidades individuales en relacién al desarrollo personal.

Todos estos datos son los que hay que determinar antes de decidir las actuaciones en materi
de desarrollo personal y laboral. Igualmente a partir del discernimiento de estos hechos o constata-
ciones se puede pasar a determinar las metas y objetivos de los planes formativos.

20.1. Necesidades de la empresa.

Nos referimos siempre a esas necesidades en relacién con los puestos de trabajo. No podema
extrapolar o aludir a otro tipo de necesidades generales o de otra naturaleza. Los planes de forma
cion tienen como primera tarea determinar y definir dichas necesidades. Para ello se puede pedir le
colaboracioén de otras estructuras o departamentos internos de la misma empresa. lgualmente la
necesidades de la empresa se determinaran en funcién de un analisis y clarificacién de los puesto
de trabajo. Por eso hemos dicho anteriormente que el director de formacion debera asesorar a
direccion para disefiar y clasificar esas necesidades de p&sstostura de los puestos de trabajo.
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Las situaciones de la empresa en relacion con los puestos de trabajo pueden diversificarse er
estas posibilidades:

a) Trabajadores que cumplen las exigencias de su puesto de trabajo. En este caso, la forma-
cién como desarrollo de la persona no tiene otra funciéon que mantener en forma la capaci-
dad de los trabajadores en sus competencias. Las prestaciones necesitan una formacién per
manente para que no pierdan su eficacia sin entrar todavia en los temas de reconversion o
de actualizacion de prestaciones en la empresa.

b) Trabajadores que no cumplen las exigencias de su actual puesto de trabajo o las cumplen
de forma insuficiente. Entonces la formacién sirve para mejorar la cualificacién y las com-
petencias en las prestaciones.

¢) Trabajadores que, por cambios técnicos o cambios organizadores, necesitan un cambio de
tareas no s6lo en sus formas sino también en sus contenidos. Ejemplo: no se trata de que
un trabajador haga lo mismo que hace pero con otro instrumental, sino que tiene que pasar
a hacer otra cosa, otro producto.

En este caso hay que cambiar de cualificacién.

d) Trabajadores que, dentro de un mismo nivel, tienen que cambiar de tareas y tienen que cam-
biar también de cualificacion para poder ejercer las nuevas tareas.

e) Finalmente colaboradores de las empresas que cumpliendo plenamente las exigencias de st
ocupacién, desean pasar a otro nivel jerarquicamente superior. También es este caso hay que
preparar las cualificaciones y el desarrollo de la persona para las nuevas tareas y asuntos.

Como vemos, las situaciones de salida en que se encuentra el personal de una organizaciér
son muchas y variadas: cualificaciones correctas, cualificaciones insuficientes, cualificaciones ina-
daptadas, cualificaciones nuevas, mejora de las cualificaciones existentes y cualificaciones superio-
res para tareas también superiores. A toda esta multiplicidad de situaciones debe atender el departs
mento de formacion y a esto obedecen los planes y los programas.

20.2. Descripcién de los puestos de trabajo.

Dentro de las necesidades de la empresa en este tramo de partida, una labor necesaria es |
descripcién o andlisis de los puestos de trabajo mediante un inventario y un perfil de cada puesto
laboral. La secuencia seria:

* Necesidades o funciones de la empresa mediante las prestaciones.
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« Cualificaciones disponibles en el presente y en el futuro.

» Puestos de trabajo a perfilar en la empresa.

Las tres tareas, los tres procesos, estan muy relacionados entre si. Se parte de que existen un
necesidades de produccion o de contenidos en la empresa segun su calificacion y volumen.

De acuerdo con esta tarea se disefian las disponibilidades de puestos de trabajo necesarios pa
conseguir los objetivos empresariales y se realiza el perfil de cada uno de ellos. Ese disefio se reali
za teniendo en cuenta, también, las necesidades del futuro.

Ambos instrumentos (perfil de puestos de trabajo y su descripcion) constituyen una condicion
indispensable para el desarrollo personal. Esos dos instrumentos generan también un doble proce
s0, planificacién y programacion, o sea, prondésticos y previsiones de futuro. Porque los cambios no
hay sélo que hacerlos sino que hay que predecirlos y anticiparse a ellos, e incluso, también provo-
carlos para poder avanzar en la renovacion.

20.3. Potencial de los trabajadores.

Forma otro capitulo importante de esta dimension de la formacion en la empresa. El inventa-
rio de potencialidades formativas es necesario realizarlo para saber las reservas de capacitacion
logistica de formacion. Ese potencial, esa reserva de capital formativa, se consigue sacando la dife-
rencia entre las disponibilidades actuales y las necesidades de futuro, haciendo una comparacior
entre cualificaciones actuales y futuras necesarias.

El déficit de potencial se establece solamente con la colaboracion de los trabajadores y cono-
ciendo éstos el potencial de desarrollo que se va a necesitar. Por tanto, hay que informar y comuni-
car a los trabajadores dichos planes de expansién para poder prever las necesidades que, una v
comparadas con las capacidades disponibles, se realiza el inventario y aparece el déficit, si es el cast
y se planifica la formacion.

El desarrollo del potencial formativo es posible si los trabajadores cumplen dos condiciones:

* Que muestren y demuestren sus cualificaciones actuales.

* Que indiquen sus inclinaciones y deseos de desarrollarlas.

20.3.1. Capital formativo.

¢, Qué es ghotencialo el capital formativo de una empresa?
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Se define como el conjunto de capacidades, de conocimientos, de inclinaciones y atracciones
de los trabajadores considerados como una totalidad, que tengan relacion y relevancia para las tarea
de la empresa y que facilita sus prestaciones. En torno a esta cuestiéon se ha renovado la teoria empr:
sarial en los Ultimos afios, incluida la terminologia. Superado el esquema del capitalismo salvaje que
designaba como «capital» y como «mano de obra» los dos pilares de la organizacién empresarial se
han intentado otras designaciones, otras alusiones. Se habla de «capital humano», se habla de «rect
sos humanos» para referirse a lo que, en la primera parte de este estudio, se designé como el trab:
jo subjetivo, o sea, el hombre. Pues bien, a esta perspectiva antropolégica en la designacién de Ic
humano en la empresa, hay que afiadir el factor formacion y desarrollo del capital que uniendo el
tema del hombre, el individuo, en la organizacion. Por eso, uniendo el tema del hombre y el tema de
la formacion en el ambito de la empresa, podemos hablar de recursos o reservas de conocimiento y
potencial de desarrollo o logistica de formacion.

Al fortalecimiento de este elemento constitutivo de la empresa tiene que aplicarse la estrate-
gia de formacion, incluida la auditoria de formacién que se debe hacer mediante el andlisis de nece-
sidades actuales, la ponderacién inventarial del potencial o disponibilidades actuales y la capacidad
de desarrollo personal de los trabajadores frente a los cambios de los que hablaremos mas adelant
y que responde a las modalidades de cambio tecnolégico pero que tiene que englobar el cambic
social, politico, econémico, cientifico. Sobre todo, se valora también un cambio en el pensamiento
y en las actitudes. Por eso, el cambio también es moral y no sélo estrategia.

El transito o la adaptacion de capacidades o cualificaciones anteriores a nuevas capacidades
de cara al futuro que es lo que constituye el desarrollo personal y la formacién no es facil, no se rea-
liza sin dificultades. Es un proceso abierto pero dificil pero también es un proceso dirigido y con una
meta que incluye el calculo de probabilidades en el sentido de que cuanto mejor cumple el trabaja-
dor con sus cualidades o funciones actuales tanto mejor se puede pensar o sospechar que sirve o va
para posiciones mas altas.

Aqui, en esta labor de desarrollo personal juega un papel tambiémipsmisosie los tra-
bajadores, que en otra parte de nuestro estudio hemos llEbadosidad. Son dos puntos de apoyo
de la motivacién y de la promocidn del conocimiento en los trabajadores.

20.4. Necesidades de los trabajadores.

El desarrollo personal como objeto de la formacién en la empresa se asienta no solo en las
necesidades de conocimientos sino también en otras necesidades personales, o0 sea, totales. Es la t
cera condicion del desarrollo personal. Nos referimos con esto a las necesidades entendidas com«
deseos y previsiones relacionadas con su «curriculum» laboral o profesional, o sea, a su formacion
permanente. S6lo el potencial o la capacidad del trabajador no basta para el desarrollo de la perso
na y de la formacién, o para asumir nuevas tareas. Por ello, es necesario descender a conocer lo
deseos individuales de los trabajadores y su promocion personal. Volvemos al tema de relaciones
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entre individuo y organizacion. La organizacion tiene que cuidar y cultivar a la persona en su con-
dicion individual para beneficio propio y de todos.

Destruyendo cualidades no se favorece a nadie, contribuyendo al desarrollo de la persona sale
beneficiada incluso la organizacion. Hay que comprender también las necesidades individuales y
hay que establecer el inventario de necesidades de los trabajadores y la estructura de sus deseos, u
lizando para ello las modernas teorias sobre la motivacion.

El comportamiento del hombre depende de unas necesidades basicas, suficientemente satis
fechas o no. Las diversas necesidades de los hombres han sido clasificadas por los psicélogos e
categorias y han sido clasificadas en grupos. La mas conocida es la piramideale &h su obra
Motivation and Personality, New York, 1954. Las categorias son cinco, jerarquizadas desde las
dimensiones fisicas o fisiolégicas hasta las de autorrealizacion.

En el mundo de la empresa no se puede especular con las necesidades de los trabajadores
en un sentido ni en otro. No se puede explotarlos privandoles de sus satisfacciones mas fundamen
tales, mas vitales, pero tampoco se puede especular con ellas como arma arrojadiza para consegu
el objetivo de reivindicaciones, de discursos o promesas demagogicas. El hombre esta en medio de
tantas luchas o rentabilidades. Muchas veces se juega con esas necesidades o deseos profundos
los trabajadores.

La presentacion de esta priorizacion de necesidades del hombre segaw ks (véase gra-
fico siguiente):

Autorrealizacion

Necesidad de éxito

Necesidades sociales

Necesidades de seguridad

Necesidades fisioldgicas

Si hacemos un seguimiento descriptivo de estos niveles de necesidades o categorias de de
seos, nos encontramos con el resultado siguiente:
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a) Necesidades fisiologicas: sed, hambre, sexualidad, descanso, suefio, movimiento, techo,
refugio y proteccion contra los elementos de la naturaleza, frio o calor, defensa contra los
animales, etc.

b) Necesidades relativas a la seguridad, que invaden el ambito psicoldgico, como pueden ser:
estabilidad emocional, confianza o fiabilidad, proteccién contra peligros y contra impre-
vistos, afan o deseos de posesion, necesidad de propiedad, liberacion frente a miedos, angus
tias, temores infundados, deseos legitimos y ordenados entre cosas necesarias y superfluas

¢) Necesidades sociales, o sea, necesidad de trato y contactos sociales, tales como admira
cion, adulacion, deseos de amistad, pertenencia a algin grupo, miedo a la soledad y recha-
zo del aislamiento.

d) Autoestima y necesidad de éxito, respeto y consideracion por parte de los demas y de uno
mismo; deseos de triunfo personal, deseos de poder, de influjo, de conocimiento e infor-
macion, lucha por el reconocimiento de los deméstatlssocial y sus simbolos o mani-
festaciones ante el conjunto de profesionales, deseo de grandeza.

e) Necesidades relativas a la autorrealizacion, como son el deseo de totalidad y perfeccion, el
deseo de creatividad, deseos de identidad y de diferenciarse de los demas, actividad (til
productiva y creadora, deseo o necesidad de ser util y realizar sus capacidades, deseo de
autoafirmacion por realizaciones, deseos de destacar en la profesion.

Todas estas necesidades deben ser tenidas en cuenta en los planes de formacion, pero no ¢
manera genérica, global sino de forma jerarquizada, ordenada. También ellas deben ser evaluadas
valoradas de forma igualmente individual. Si no se satisface una necesidad inferior no se puede pen-
sar en satisfacer otra superior. Necesidades satisfechas pierden su poder e importancia y ya no so
motivadoras. Con esto se consigue que las motivaciones tengan una mayor importancia e influencia
en la conducta humana.

A medida que quedan satisfechas necesidades inferiores se libera tiempo y se libera persona-
lidad para activar otras motivaciones superiores que es lo que determina la vida y la conducta huma-
na. El desarrollo de la persona es necesaria para la tarea de promocién en la empresa y, en este se
tido, son las motivaciones de autoestima y autorrealizacion las dos dimensiones que mas pueden se
incorporadas a la formacion de la persona.

20.4.1. Formacion, cualificacion y personalidad.

¢, Qué tiene que ver todo esto en el desarrollo de la persona y en la humanizacién del trabajo?
La respuesta esta en que cuanto mas alta sea la motivacién en el hombre, menos «mecanizacion:
menos mecanismo existe en el hombre y mas racionalidad se puede incorporar al proceso producti-
vo y a las relaciones humanas y a la organizacion social. Cuanto mas y mayor sea la intervencion
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del conocimiento en la ordenacion de las necesidades o motivaciones humanas, existe un desarroll
de la persona del trabajador.

Con esto llegamos a una cuestién muy frecuente en las organizaciones tanto sociales, politi-
cas y econdmicas como laborales: cualificacion frente a personalidad. A veces, un puesto de traba-
jo no lo ocupa quien esta cualificado para ello sino quien tenga una personalidad subjetiva. Pero estc
no es ninguna solucion. En las organizaciones, en las empresas de trabajo, tenemos que procure
«objetivizar» 0 medir al maximo lo subjetivo, lo personal de los trabajadores mediante (...) de for-
macién y evaluacién de conocimientos y de personalidad.

En la cultura empresarial, la formacién como proceso tiene que conseguir y planificar todas
las previsiones de cara al futuro y a su anticipacién. No se puede seguir confiando en la cultura de
la improvisacion con las ideas y frases ya muy clasicas: «ante una oferta como ésta, no se puedt
decir no», 0 «una ocasién como ésta no se puede dejar pasar».

Todo esto no son soluciones normales. Existen puestos de trabajo que no interesan a los que
tienen capacidades por ello y aquellos que demuestran interés por un puesto determinado, no tiene
capacidades para él. Igualitarismo, pluralismo, capacidad, valor y mérito. Todos estos procesos deber
ser regulados por normas de acceso a las organizaciones sobre todo tratandose de la administracic
publica.

20.5. Factores de la personalidad.

Finalmente la estructura de los planes de formacion de una empresa tienen que contemplar
aquellos factores determinantes de la personalidad y que son los que influyen en su desarrollo.

Los factores que influyen en el desarrollo de la personalidad pueden dividirse en factores inter-
nos y factores externos. Sin atender a estos factores no se puede planificar la formacion en la empre
sa. Los factores externos no pueden ser modificados tan facilmente, pero los factores internos pue
den ser conducidos y modificados.

Comofactores externosde la personalidad que influyen en la formacién podemos sefialar,
en relacién con los trabajadores:

 La situacion del mercado de trabajo que decide los niveles de la oferta y la demanda.

« Elavance tecnoldgico que decide las previsiones de futuro de cara a las necesidades de for-
macion.

» Las condiciones sociales y politicas o normativa administrativa en torno a las empresas.
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Comofactores internospodemos sefialar los elementos de la tan mencionada cultura laboral
0 empresarial:

» Los valores de la estabilidad afectiva y la laboriosidad o compromiso por la profesion.

» Los valores tanto de la organizacién como del trabajador pasan a formar parte de su per-
sonalidad mediante la formacion que no es otra cosa que transmisién de esos valores.

» Laestabilidad afectiva conseguida por la autorrealizacion que supone el trabajo para la per-
sonay para la familia.

« Eltrabajo como tarea y compromiso como manifestacion del proyecto personal que se iden-
tifica con el laboral.

21. ELEMENTOS DE LA PROGRAMACION

Hasta ahora hemos insistido en lo que podriamos llamar la logistica y los contenidos de la for-
macion en la empresa. Los planes de formacion deben llenarse de los conceptos que hemos des:
rrollado hasta ahora.

¢, Qué es una programacion de la formacion? Es la distribucion en el tiempo de los medios y
actuaciones priorizadas para poder evaluar, o sea, valorar las necesidades de formacién y aplicar la
iniciativas tendentes a integrarla en las previsiones de futuro.

El empresario debe tratar los temas de formacion en su empresa como trata otros temas impor-
tantes como pueden ser: la capitalizacion financiera, capacitacion y desarrollo tecnoldgico, inge-
nieria de produccidn, politica crediticia, prevencién de los riesgos y salud laboral, estrategias de ven-
tas y distribucion, etc.

En definitiva, el empresario debe garantizar el derecho a la formacién laboral y empresarial
de todos los trabajadores adelantandose a prevenir los déficit de formacién y de conocimientos en
Su organizacion, referida a los conocimientos y a las actitudes de las personas.

Sin querer descender a proporcionar instrumentos concretos que puede ser objeto de planifi-
cacion posterior, de forma didactica, de cara a la realizacion de sesiones y jornadas de formacion,
queremos ofrecer aqui el mayor nimero de elementos para confeccionar dichos planes. La parte te6
rica de esos planes de formacion debe ser elaborada a base de los principios y lineas de actuacié
que hemos ofrecido en este capitulo, y también lo relativo al clima laboral y al desarrollo de la per-
sonalidad.
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Igualmente tenemos que aludir a la cultura de la prevencién aplicada también a la formacién
en la empresa, de cara precisamente a lo que hemos denominado déficit o necesidades de formacié
Hay que adelantarse a ello, pues estamos también contemplando unos riesgos de formacién. Por cor
siguiente podemos hablar de una formacién preventiva en cuanto al desarrollo de la persona. La cul-
tura preventiva tiene un defecto, valga la redundancia: que valora antes que nada el déficit, la falta,
la carencia. En materia educativa la prevencion es més facilmente volatilizable. En cambio, en vez
de insistir m&s en la potenciacién de la motivacion y de la personalidad de los trabajadores. No hay
gue mirar al déficit sino al triunfo, al logro, al perfeccionamiento de la persona, de la condicién sub-
jetiva y consciente de la realidad empresarial que actlla como una comunidad de intereses pero tam
bién de personas.

22. SINTESIS DE MARCOS Y CONTENIDOS

Nos hemos detenido quiz4 demasiado en desarrollar una idea de la formacion en la emprese
s6lo centrados en la capacitacion. Lo hemos llamado «formacién competencial». Al lado de esto
hemos defendido la existencia de una formacion en la empresa de corte mas «cultural», mas perso
nal, o sea, mas antropoldgica o humanista que acepta otros contenidos relacionados con el «des:
rrollo personal» donde entran en juego otros factores.

En relacién con la estructura de una empresa como organizacion del trabajo y la contempla-
cion de la formacion entregada en sus modulos y en su funcionamiento podemos hacer esta compa
racion (véase grafico «Estructura funcional de una empresa»). Esta es una concepcion y distri-
bucién de la empresa en base a su funcionamiento, en base al proceso productivo. Otra estructur.
puede aplicarse atendiendo a las unidades de responsabilidades o de tareas que obedecen a conte
dos, sobre todo si la organizacion lo es para la prestacion de servicios. El sector también influye en
el disefio de la empresa.

Dentro de esta estructura, la formacién se incorpora a la «direccion de personal» formando
parte de ella a modo de gestidn, de estrategia. Se podria pensar en otro tipo de funcionamiento o pla
nificacién de la empresa en relacion con funciones mas amplias que podrian dar lugar a esta confi-
guracion (véase grafico «Estructura formal de la emprega

Cuando hablamos de cambios parece que entendemos dicho cambio pero dentro de la misme
estructura, o sea, cambios secundarios de forma, de estilo, 0 sea, cosmética empresarial. Es neces
rio llegar a niveles mas profundos que, respetando la estructura esencial, podamos abrir nuevos hori
zontes a la gestion y funcionamiento.
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ESTRUCTURA FUNCIONAL DE UNA EMPRESA

DIRECTOR GENERAL

Direccion de Direccién Direccién de D'Te9°'°”.
. . Administrativa
Produccién Comercial Personal . .
Financiera
Y Y Y
Compras Almacén Fabricacion Contabilidad
Tesoreria
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ESTRUCTURA FORMAL DE LA EMPRESA

DIRECCION GENERAL

Logistica Gestion Personal
Provision Financiera Formacion
Produccién Comercial Tecnologia

ANVANNVAN

VENTAS

ADMINISTRATIVA

DESARROLLO
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Centrandonos en el tema de la formacion, la situamos dentro del capitulo de personal pero le
concedemos mas volumen, mas relieve, més influencia en la organizacion.

En este disefio de formacion y desarrollo dentro de la empresa podemaos jerarquizar dicha for-
macion para la expansion de la persona, de los trabajadores de esta manera.

Dicha formacién persigue la optimizacion del sujeto y de las relaciones de comunidad labo-
ral. Cuanto mas respeto y desarrollo exista de las condiciones subjetivas, cognitivas, psicolégicas,
tecnolégicas, sociales y morales del trabajador, méas vinculos de comunidad y de solidaridad se crean
Como también se crean condiciones antropoldgicas para la motivacion, e incluso, para la producti-
vidad. Este camino antropoldgico no va a ser absorbido por los indicadores econdmicos en el senti-
do de que haya que supeditarlo todo a la competitividad, al aumento de produccidn, a la rentabili-
dad, a los resultados o a los beneficios.

La estructura de la organizacién tiene que reflejar la primacia del trabajo sobre el capital. Ello
se hace visible en el esfuerzo y en los recursos dedicados a la formacion como proceso integral de
actuacion sobre la persona.

De acuerdo con estas preferencias podemos disefiar o sintetizar los pasos de la formacién y
desarrollo, con el hombre como centro, de la forma siguiente:

Perfil de la formacion y desarrollo en la empresa: todo ello presidida por los aspectos huma-
nos a los que se contribuye desde los pasos sucesivos que pueden ser los siguientes:

VALORES HUMANOS

Y

SELECCION

Y

FORMACION

Y

MOTIVACION

Y

NEGOCIACION

Y

PARTICIPACION

Y

COORDINACION

Y

INTEGRACION
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La piramide de la formacion y del desarrollo comienza resaltando los rasgos humanos del
mundo de la economia, del trabajo, del consumo y de la produccién. En la organizacién empresa-
rial, la primacia la tiene, como hemos dicho, el hombre. A la defensa del hombre en la organizacion
se supeditan todos los procesos de formacion que comienzan por la seleccion para continuar con i
motivacion como verdadero desarrollo de la persona. Con ello, se mejoran los procesos de negocia
cién, de participacion, de coordinacion para desembocar en una plena integracion de las personas e
la organizacién.

Es digno de resaltar los nacleos fundamentales de la formacién personal: la seleccion, la moti-
vacién debida a la satisfaccion. Todo ello, y entrando ya en el terreno de las relaciones, es impor-
tante, considerando como comportamientos sociales basados en la negociacion en la participacion
en la coordinacidn e integracion total de la empresa. Todas las medidas relacionadas con la forma-
cién so6lo producen su efecto a través del hombre. El que realmente puede transformar la organiza:
cion es la persona. La relacién y la cooperacion dependen siempre de ella. Por otro lado, la organi-
zacion tiene que estar al servicio de la persona, no viceversa, y mucho mas la organizacion del trabajo
pues el trabajo mismo es para el hombre y no el hombre para el trabajo. Para terminar con esta sin
tesis de marcos y de contenidos de la formacién en la empresa veamos cémo se entiende actualmen
el perfil de un proyecto o plan de formacion y el perfil del director del proyecto. Estan relacionados
entre si. Tiene que haber un perfil o un proyecto del proyecto, un marco general.

23. ESQUEMA CONCEPTUAL DE LA FORMACION

También existe la posibilidad de hacer un seguimiento de los conceptos que asisten al tema
de la formacion. Con ello conseguimos un eludimiento general de los planes de formacion.

Son como los principios que mantienen las exigencias.

» Los trabajadores tienen derecho a la formacion.

« Los empresarios tienen obligacién de proporcionar a los trabajadores el desarrollo de la
persona.

Para cumplir estos conceptos tenemos que disponer de mecanismos o instrumentos legales
gue en Espafia no existen.

Nos esforzamos por proporcionar estos elementos de intervencion a nivel de estrategia edu-
cativa.

« Evaluacion de necesidades de formacion.
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¢ Informacion de y a los trabajadores.

« Consulta y participacion.

Elaboracion del plan de formacion:

« Medidas a adoptar y ejecucion.

Adaptar el trabajo a la persona.

Instruir y formar a los trabajadores.

* Organizar la formacion.

Esta es la fase mas ejecutiva del plan de formacién donde se contemplan todos los elementos
que pueden constituir los cuerpos del mismo. La evolucién o ponderacion de las necesidades de for-
macion en el ambito de la empresa. Dicha valoracion no puede hacerse sin informar, consultar a los
trabajadores lo que constituye una participaciéon de los mismos como se dijo en otro lugar.

A partir de ese momento, con todo el material recogido, se puede pasar ya a la plasmacién, o
sea, a la elaboracion y disefio del plan de formacién con todos los elementos de los que hablaremo:
mas adelante. Después de ello, pasaremos a adoptar las medidas necesarias para su ejecucion tenit
do en cuenta que sea un plan adoptado a las personas en su concrecion lo mas grande posible. E
plan viene ejecutado mediante las fechas, horas, cursos, jornadas que se han previsto, descrito y des
rrollado en el plan.

Mayor relieve adquieren ya los puntos concretos contenidos en el plan elaborado. También es
importante que la organizacion de la formacién debe continuar después de los actos concretos y
sesiones que se hayan celebrado para actualizar ese plan de fornggeiBRAND (1991) ofre-
ce este modelo de disefiar un plan de formacierefi2 BRanD, 1991; Direccidn y gestion de pro-
yectos Ed. Diaz de Santos, Madrid, pag. 56), que hemos completado con conceptos muy afines o
semejantes, pero que amplian y facilitan su comprensién (véase grafico siguiente).
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ESPECIFICACIONES
TECNICAS Y CONTENIDOS

Material didactico Metodologia
Recursos externos OBJETIVOS DEL Temporalizacién
PRESUPUESTO PLAZO
PROYECTO

FORMACION
Experiencia y PERFIL DEL JEFE Capacidad de
conocimientos DEL PROYECTO gestion y decision
técnicos SELECCION

CAPACIDAD DE TRATO Y
RELACION TRABAJO EN EQUIPO

Las dos partes son importantes y tienen que ir coordinadas: tanto el proyecto en si, sus ele-
mentos, con el director del proyecto uniendo la estructura del proyecto con el perfil y las caracte-
risticas de su director, podemos concluir la eficacia del mismo.

24. REALIZACION DEL PROYECTO DE FORMACION

Cada uno de los elementos que constituyen la secuencia conceptual del plan de formacion
tiene también su desarrollo y su desglose en los diferentes elementos auxiliares que permiten el acce
so a médulos particulares del plan de formacién y que constituyen otras tantas funciones del mismo.
Con ello se entra ya en el terreno de las decisiones, pero también en los procedimientos.

En toda esta tarea existe un comportamiento minimo que se entiende y extiende de la forma
siguiente (véase grafico siguiente).
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Aceptar las propuestas de los tria-

Actualizacion de la formacién bajadores
condiciones y variaciones de o= Recoger las sugerencias
formacion en los trabajadores Atender a los deseos y observiar

la satisfaccion de los trabajadorgs

EVALUACION DE LA FORMACION

/ ' N

Evaluacion interna Evaluacién de Evaluacién de
de la empresa necesidades los procesos

Con todas estas estrategias y manifestaciones elaborar un Documento de formacién o Plan de
Formacion que pueda ser presentado como Plan Anual de Formacién, tanto a nivel de toda la empre:-
sa como en cada una de sus instalaciones. La globalizacién, pero también la concrecién o aplicaciér
modular, puede ser Util y rentable para los costes de la formacion en la empresa. Por ello, se hable
de los CENTROS de FORMACION en la EMPRESA.

El médulo definidor de un Plan de Formacién puede ser éste (véase grafico siguiente):

La evaluacion de necesidades fe Debe consistir en la descripcign
formacioén ha de realizarse cd objetiva de la falta de formacion.
caracter general. En toda emprg=—>| Su determinacion, su definicion
sa con caracter general y en cada y constatar los trabajadores efec-
puesto de trabajo tivos

>

11

El proyecto de formacion deb Los trabajadores deben expregar

ser conocido por los trabajadd »| su formacion actual, sus necesi-
res y sus representantes dades y sus deseos
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« Percepcién por la empresa de su situacién en torno a la formacion.
« Determinacion y fijacién de sus necesidades.

* Presentacién del Documento de Formacion en la Empresa.
 Informacion y reflexién para los trabajadores.

« Definicion de las areas de necesidades y su diversificacion.

* Fundamentacién de las tomas de decisiones.

25. LA DEMANDA DE FORMACION

En Espafia no estamos superando la inercia (sino la inactividad tradicional) en materia de
formacion. Ella nos viene impulsada, sugerida o reclamada por las dimensiones internacionales
de las empresas o por la normativa europea sobre calidad de la produccion. El tamafio de la empre
sa tiene un gran papel que jugar a la hora de organizarla. En cuanto a su correspondencia y dis
tribucion existe un gran campo para la iniciativa individual o de cooperacién. Es un espacio de
grandes posibilidades para la coincidencia, para aunar esfuerzos y recursos y para realizacione!
comunes.

Tampoco se puede poner en juego la eficacia de la intervencién o de los planes de formacion
gue demandan una prolongacién en el espacio en el tiempo y en la aplicacién. La estructuraciéon de
la demanda de formacién obedece a estos resultados o posibilidades, de acuerdo con las necesid.
des empresariales (véase gréfico de la pagina siguiente).

Suele haber tres bloques o diagramas en este sentido: empresas de gran tamafio, administre
cion publica y pequefias empresas. En este aspecto, las grandes empresas son pioneras y van [
delante de la administracion en temas de formacion y de prevencion de riesgos laborales.

Los muchos fondos europeos para la formacién en la empresa hace que se estén realizand:
esfuerzos muy importantes en este terreno. Todo ello ha propiciado el Acuerdo Nacional sobre la
Formacion que han firmado las distintas organizaciones y que conocemos como FORCEM. Sin
embargo, segun datos facilitados por la Oficina Europea de Estadistica los trabajadores espafiole!
seguidos de los trabajadores de Bélgica, Luxemburgo, Francia y Portugal, ocupan los Gltimos pues-
tos en Europa en cuanto al nimero de trabajadores mayores de 30 afios que realizan cursos de fo
macién complementaria. Por el contrario, los trabajadores de Suecia son los mas preocupados po
su formacién permanente.
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Tienen servicios propios de formacion con depafta-
mentos

Grandes empresas con tr
dicién en formacidn, en
desarrollo y en investigacié

/ N\

Contratacién de servicios externos recurso al rrLer-
cado profesional

Servicios especializados
Grandes empresas y Adm

nistracion Publica

/\

Adecuacién de otros servicios de la administrac|on

Pequefias y medianas emplle-
sas del sector industrial

Recurso a servicios comunes confederados o sgcia-
lizados

Pequefias y medianas empll
sas del comercio

/NS

Recurso a equipos particulares de menor ambifo y
costes

26. PRINCIPIOS INMANENTES DE LA FORMACION EN LA EMPRESA

Lo que nosotros estamos designando como formacién en la empresa, en otroscautores (
VAL, MARTINEZ MuT) lo llaman cultura empresarial. Por muchos esfuerzos que se hagan por los
aspectos técnicos de la formacion, no podemos olvidar tampoco los principios teéricos pero efi-
cientes que justifican toda esta tarea de disefiar esa formacion, todo este despliegue de iniciativas
En el presente estudio cientifico-didactico sobre la cultura laboral y la formaciéon empresarial, hemos
dedicado mucho espacio a la reflexién tedrica y a la fijacién de principios.

Después hemos dotado el estudio de pautas metodoldgicas e instrumentales para elaborar un
praxis de educacion. Ahora para cerrar el capitulo de formacion, vamos a volver a recordar que los
principios que presiden toda esta interpretacion pedagoégica de la intervencion educativa en la empre-
sa, pueden sintetizarse de la forma siguiente (véase grafico sigiteintepios de la formacién
en la empresa»).
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. .. Conocimientos, motivacion, clima labordl,
Principios antropol6gicos | ——— )
personalidad
- . Creatividad, innovacion, flexibilidad, cug-
Principios organizacionales >
lidad
. . Cualificacion, formacion, direccion, reg-
Principios educacionales| ——— L
ponsabilidad

Este planteamiento con recurso a los principios, otros autores lo transforman en «entornos».
La cultura empresarial camina a impulsos de la presion ejercida desde esos entornos. Asi se clasi
fican (DEL VAL (1994) 76) cuando hablan de a) entorno institucional, b) entorno cultural, c) entor-
no social, d) entorno empresarial. Sin embargo, por ambos caminos se llega a las mismas conclu-
siones, a la misma necesidad de continuar la formacion iniciada para el acceso a la profesién en e
puesto de trabajo.

Preferimos el planteamiento antropolégico, el organizativo y el educacional, aunque ello pueda
ser compatible con los entornos y los elementos... de la empresa, para explicar la formacion. En defi-
nitiva, con todo esto, no hacemos sino retomar toda la doctrina desarrollada hasta ahora segun l¢
cual, la formacién en la empresa brota de la dignidad de la persona humana y de la condicién de
sujeto del trabajador y su primacia sobre el principio de produccion.

Dichos principios antropoldgicos que sostienen la necesidad de una accién formativa, de un
activo cultural en el seno de las organizaciones, se pueden desglosar de la manera siguiente:

« Conocimientosel trabajo se apoya y se deriva del conocimiento y es expresion del cono-
cimiento. Cuanto mas racional sea el trabajo mas humano y digno y satisfactorio es el tra-
bajo y la profesion.

» Motivacién la mejor motivacién en el trabajo tiene que derivarse del sentimiento de ple-
nitud y autorrealizacién que el hombre perciba en y por el trabajo. Las condiciones antro-
pologicas contribuyen a ello y, reversiblemente, se beneficia de ellas.
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El clima laboral como conjunto de relaciones y aspiraciones comunes se constituye
también como exigencia para el desarrollo y mantenimiento de una formacién en el tra-
bajo.

La personalidades el centro tanto del clima laboral como del conocimiento y de la moti-
vacion. Es la infraestructura antropoldgica que la sostiene y alimenta. Es también el cen-
tro del quehacer profesional a lo cual sirve el proceso de la educacion.

Los principios organizacionales se entienden también como ese «plus» de especificidad
gue plantea la actividad productiva. Los principios antropolégicos son muy generales, pue-
den servir para todo tipo de organizaciones. Sin embargo, la condicién especifica que com-
porta la actividad y el comportamiento profesional tiene también sus exigencias en mate-
ria de formacion.

Creatividad la actividad laboral es iniciativa, es empresa y es célculo de posibilidades a lo
gue se afiade la intuicion, la experiencia y el riesgo que configuran lo que se denomina
estrategia. La formacion en la empresa es mantener la originalidad y la renovacion de cual-
quier modalidad de encontrar e innovar comportamientos nuevos tendentes a desarrollar la
organizacion.

Innovacién para que la creatividad no sea s6lo un impulso en el vacio, una renovacion
de la nada, tiene que transformarse en avances concretos de conocimientos, de organiza-
ciones, de tecnologias, de ideas y de valores. No hay innovacion de la empresa sin la del
hombre.

Flexibilidad que equivale a compatibilizar agilidad con fortaleza, movilidad con asenta-
miento, cambio con permanencia. Ni la inmovilidad ni la renovacién tienen que ser obs-
taculo para avanzar en la construccion y en la consecucién de los objetivos propuestos. Para
gue el cambio sea real y consciente tiene que ir acompafiado de la explicacion y de la racio-
nalizacion.

Calidad totales la demanda constante y general que mas y mejor se comprende en el ambi-
to de la empresa productiva. No es que se pida sélo la calidad del producto sino también la
calidad del proceso y la calidad del hombre. Todo ello se consigue mediante la formacion
estando ella misma sometida a las leyes de la calidad pero la presencia sola de la forma-
cién ya es signo de calidad.

En cuanto a los principios educacionales que respaldan la formacién en la empresa no parece
gue sean redundantes. La formacion es, evidentemente, una educacion en y para la organizacion. £
el proceso de transformacion del mundo y de las relaciones empresariales recurre a la formacion,
ésta tiene sus propias exigencias y sus propios planteamientos que son:
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« La cualificacibncomo primer peldafio de acceso a las capacidades y habilidades necesa-
rias e imprescindibles para el proceso productivo. Sea la cualificacidn previa, sea cualifi-
cacion continuada o sea en la cualificacién reactivada y renovable, la formacion tiene su
sentido en el objetivo de la mejora de la cualificacion.

« La promociéres ya un proceso mas concreto, mas adscrito al trabajador y al lugar del tra-
bajo. Para esa ascension en la jerarquia de la empresa se necesita una presencia de la fo
macién como capacitacion. Cuanta mas capacitacion exista, mas posibilidad de contribu-
cion a la identidad de la organizacién se da.

« Direccién.Entre los pilares de la organizacion se encuentra la funcién directiva como espa-
cio casi Unico de decisién y de responsabilidad. La formacién para la direccién como parte
de la profesionalizaciéon de las organizaciones. Dicha responsabilidad abarca también a la
tarea de procurar sucesion y continuidad. La direccién no es un proceso aislado, es el pro-
ceso de sobrevivencia.

- Responsabilidadue alude ya a hechos de conciencia y no solamente a condiciones de
estructuras. Sin la interioridad de las personas, sin la contribucion de la libertad no se puede
pensar en la produccion de bienes, pues el primer bien con que cuentan las organizaciones
es el bien moral, el bien de la conciencia, de la coherencia, de la responsabilidad, de la soli-
daridad.

Pero la empresa como una forma histdrica y evolucional de organizar el trabajo no obedece
s6lo a principio. Su condicién «histérica» le hace depender de una serie de circunstancias también
historicas, también concretas y adoptables. Esas condiciones ambientales o «entornos» mas o menc
interiorizables o0 asumibles pueden estar representados por la cultura exdégena delimitante, la diver-
sificacién o estratificacion social envolvente con todo el dinamismo deseado o no deseado que ello
genera, con la circunstancia empresarial en que se participa desde la organizacién y el contenido dt
la actividad y por las directrices institucionales de las que es dificil prescindir si no desea la organi-
zacion situarse al margen del respeto, de la consideracion social.

También la legalidad es un valor a incorporar. EI mismo es un factor cambiante pero impres-
cindible para el reconocimiento de la identidad corporativa y para la referencia social de la misma.
El hombre es el mismo. El trabajo es el mismo a lo largo de los tiempos. Lo que cambian son la orga-
nizacion y las circunstancias externas en el que se produce y desarrolla.

27. PROPUESTAS DE ACTUACION REGIONAL

Después de este recorrido por la filosofia de la formacién en la empresa, por su estructura
modular, no querriamos concluir sin un avance de propuestas posibles para una actuacién entendi
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da como sistematizacion, es decir, continuada y coherente, de las intervenciones en materia educa
tiva entre aquellos que desarrollan un trabajo, en cualquiera de sus expresiones sociales, profesio
nales o econémicas.

27.1. Instrumentos Legales.

Se necesita, en primer lugar, una regulacion, un pequefio nicleo normativo, como existe ya
en algunas regiones confederadas alemanas. Seria deseable por parte de los parlamentos las siguie
tes iniciativas:

« Ley General de Formacion en la Empresa, como regulacion de la formaciéon permanente
de los trabajadores. Podrian contener estos planteamientos: después de una breve intro-
duccién deberian contemplar el por qué, el para qué, quién debe formarse, donde conse-
guir dicha formacién, cuanto tiempo debe durar y cémo organizarla en el entorno educati-
vo y empresarial. A dicha normativa esencialmente breve, la podria seguir un Reglamento
ya mas concreto y descriptivo, con los elementos metodoldgicos necesarios y las concre-
ciones técnicas especificas.

27.2. Centros de Documentacion.

De esa estructura legal basica saldran ya diferentes iniciativas de orden educativo y didacti-
co. En primer lugar, distintos centros de desarrollo de material apropiado a estas ensefianzas. Organize
a nivel regional y empresarial todo lo necesario para posibilitar esta tarea. En adelante esta sensibi-
lizacion puede llegar hasta la estructura del sistema educativo. Igualmente en las empresas deber.
existir multitud de iniciativas en el terreno de formacién que podemos ir desglosando. Hay que edu-
car para la capacidad de autoformarse en la empresa. Ese deseo educativo debera extenderse tai
bién a etapas previas a la insercion laboral.

27.3. Consejo Regional de Formacion en la Empresa.

La formacion en la empresa como tarea y responsabilidad de todos deberia servir como base
de una cooperacién y de iniciativas conjuntas porque representa la aportacion y los intereses de
todos. Dicho Consejo debera ocuparse de que se cumplan las directivas europeas en esta materi
y todas las decisiones que se produzcan en el mercado interior. Servir de asesoramiento y apoyc
a las empresas, a sus camaras y confederaciones para el desarrollo de los compromisos en es
materia. Es una forma de implicar a todos los factores interesados: administracion, empresarios,
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centros de educacion y trabajadores representados por los sindicatos. Con ello se debera tambié
pensar en dedicar recursos econémicos y humanos para esta tarea de facilitar la formacién en I
empresa.

28. ORGANISMOS PARA LA FORMACION

Otro sector de iniciativas e incluso de organizaciones hay que enmarcarlo ya en el ambito de
la concurrencia privada. Todo ello tiene ya como objetivo la consolidacién de una cultura preventi-
va de la empresa y una mentalidad de formacion. Para ello hay que insistir en la garantia del dere-
cho a la formacién laboral y los riesgos que suponen los déficit de formacion.

1. Unidad de Evaluacién de la Formacién. Estas actuaciones se producen en otro orden de
asuntos relativos a la empresa como pueden ser la calidad, la situacion financiera, la pre-
vencion en seguridad y salud laboral, etc. La formacién es también susceptible de ser
valorada y auditada pues pertenece también a la «situacion» y al «<saneamiento» de una
determinada actividad en forma empresarial. La creacion de empresas de servicios dedi-
cadas a la formacion estéa en sus comienzos. Se esta haciendo més en el tema de los direc
tivos.

2. Programa I+F. Podria corresponder tanto a la administracién como a las empresas crear
unos programas de investigacion y formacion o incluir la formacion en los programas de
desarrollo. Esto conllevaria también crear servicios comunes de apoyo en el seno de los
parques tecnoldgicos o formativos. Potenciar también la creacién de unidades de forma-
cion en las empresas. Se promueve la colaboracidn de las instituciones docentes, tanto a
nivel medio como a nivel universitario.

3. Creacion de «Campus» Comunes. La constante relacion e integracion entre sistema edu-
cativo y sistema productivo podria sugerir la idea de que ciertas actividades docentes y acti-
vidades productivas se realizasen en espacios comunes: donde estan las fabricas que esté
también las aulas; donde estan las empresas que estén también los departamentos desde
punto de vista fisico-espacial. Comenzamos por la colaboracién, con los acuerdos marco
0 con los convenios. Pero no es suficiente. Esto puede suceder en los terrenos de sanidad
tecnologia, formacién profesional y formacion empresarial.

4. Formacion Empresarial Previa. Delimitado el campo de competencias que tenga el «curri-
culum» de la formacién empresarial, se pueden adelantar sus necesidades y contenidos &
los tramos premios de la vida educativa, antes de llegar a la vida activa. Son dignos de tener
en cuenta los proyectos de profesionalizar estas actividades mediante la colaboracion inter-
disciplinar. Formacién de formadores en la empresa como ensefianzas especializadas a nive
de médulos profesionales superiores. La formacién en la empresa se basara en tres niveles

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 232 -181 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



FORMACION RR.HH. EN LA EMPRESAl Jestis Ferndndez Gonzdlez

-182 -

de responsabilidad: el director general, el director del departamento de formacién y los for-
madores intermedios o responsables de los «centros de entrenamiento personal» (PT 2:
Personal Trainning Zentgr

. Centros de Formacién en las Empresas. Las empresas son actualmente una referencia socia

Tienen que ser una referencia cultural y reflejar en su entorno también la circunstancia en
gue se desarrolla la vida cultural.

La legislacion deberia obligar a las empresas, sobre todo a las de cierto tamafio e impor-
tancia, a mantener una especie de fundacion cultural donde se promueva:

» La conservacion del patrimonio artistico y cultural propio que pueda suponer las sedes
o las instalaciones, si es el caso.

» Adquisicién y mantenimiento de obras de arte, asi como su exposicién en beneficio de
los trabajadores.

» Formacién de centros de lectura y bibliotecas, asi como departamentos de actividades
culturales para los trabajadores.

» Creacion y conservacion de museos relativos a la actividad propia de la empresa.

» Realizacion de su propia historia, documentada y conservada en los archivos de la orga-
nizacion, contribuyendo asi a relatar la historia local o comarcal.

» Conservar todo lo que suponga creatividad, invencion, originalidad, testimonios, e inno-
vaciones de cara a la continuidad de su trabajo o produccion.

» Existencia de un aula de formacion para realizar las actividades relativas a la misma y
gue sea un verdadero control de produccion de ideas, de libros, de proyectos cientificos
o tecnolégicos.

» Participacion y sostenimiento de actividades propias o externas, en el &mbito del depor-
te y de la ecologia.

» Mecenazgo y patrocinio de estudios, becas, estancias, intercambios en temas de estudio
y desarrollo cultural de los trabajadores con la presencia de expertos.

. Campafias de Sensibilizacién. Tanto el empresario como los trabajadores como la socie-

dad, en general, deben ser advertidos de la necesidad y beneficio de la intervencion o inte-
gracion de la formacién en el ambiente laboral. La etapa laboral en la vida de las personas
no puede suponer la ausencia de estudio, de esfuerzo cultural, de perfeccionamiento del
espiritu.
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Dicha campafia deberé descubrir ante todo los conceptos siguientes en relacidén con este tema

Obligatoriedad y necesidad de la formacion en la empresa.

« Responsabilidad de empresarios, trabajadores y educadores.

» Evaluacion o valoracion de los riesgos que supone la falta de dicha actuacion educativa.

« Programacion y realizacién de actividades formativas en el puesto de trabajo para los pro-

ductores. Aqui habra que pedir la colaboracién de otros departamentos.
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