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FORMACION DEL PERSONAL
PARA LAS
ENTIDADES BANCARIAS

Jordi BALCELLS GENE

UNCA como ahora la profe-

sionalizacion de los recursos

humanos de las empresas ha
sido una exigencia tan evidente y tan
decisiva para que éstas puedan man-
tener su pulso competitivo y afian-
zarse en el mercado.

La nueva sociedad que ha emer-
gido como consecuencia de la larga
crisis de los afios setenta y de la
fuerte irrupcion de recursos tecno-
légicos, particularmente de alta tec-
nologia, ha sacudido las tradiciona-
les estructuras socioeconomicas y
productivas. Como afirma John Nais-
bitt, se esta cerrando la era industrial
y nos deslizamos, con irreversible im-
pulso, hacia la era de la informacion,
a la que Peter Drucker no duda en
denominar la era de los conocimien-
tos.

No nos hallamos, pues, ante una
situacion coyuntural; se ha estabili-
zado un nuevo contexto que incluye
todos los ambitos de la sociedad,
todo esta afectado por las nuevas
coordenadas, uno de cuyos signos
mas permanentes es el cambio.

Uno de los aspectos afectados por
este cambio es también la consis-
tencia de los conocimientos. En el
dictamen del IRDAC, de 1990, sobre
la insuficiencia de cualificaciones en
Europa, se sefiala, ya en su pream-
bulo, que aunque el conocimiento
tiene una vida Util de hasta 10 anos,
el capital intelectual se esta depre-
ciando a razon del 7 por 100 anual,
lo que puede repercutir en la calidad
y eficacia de la mano de obra si no
se actlia adecuadamente desde una
activa politica de formacion conti-
nuada, actualizadora y sustitutiva de
conocimientos. Esta idea se man-
tiene y se amplia con numerosos da-
tos a lo largo del informe.

El proyecto de Price Waterhouse
Cranfield, de 1991, que analiza la ges-
tion estratégica internacional de los
recursos humanos y que abarca 10
paises europeos, entre ellos Espana,
pone de manifiesto que Europa, y el
entorno empresarial europeo, se es-
tan haciendo cada vez méas dinami-
cos, mas competitivos y més incier-
tos. En tales circunstancias —dice el
informe— van a ser los recursos hu-
manos dentro de las organizaciones
los que van a marcar mas la diferen-
cia entre el éxito y el fracaso organi-
zacional y social.

Centrandonos mas especificamen-
te en el sector financiero, Fainé y
Tornabell (1992), tras analizar crite-
rios y programas de formacion de
diversos bancos extranjeros, conclu-
yen que parece logico afirmar que
«en la banca del futuro la formacion
va a constituirse en uno de los fac-
tores diferenciales, ademas de la ca-
lidad de productos y servicios». La
calidad, en entidades como las fi-
nancieras, depende, en buena me-
dida, de la capacidad de gestion e
innovacion de los hombres que han
de definirla, y de toda la plantilla que
ha de hacerla sensible al cliente, ver-
dadero destinatario y, a la vez, audi-
tor de esta calidad.

Todos sabemos que el sector ban-
cario, desde hace ya algunos afios,
ha pasado de ser un sector sobre-
protegido, de estructura burocratica
y tradicional, a ser un sector domi-
nado por una dura competencia in-
terinstitucional que ha favorecido el
inicio de una inaplazable transfor-
macion, afrontada, en general, con
éxito hasta ahora segun los expertos,
pero que debera seguir en los proxi-
mos anos para adecuar su capacidad
de respuesta a un mercado cada vez

mas exigente y concurrido, y a la
entrada de la banca extranjera.

Esta exigencia de mejora compe-
titiva afectara a aspectos diversos de
la estrategia de negocio, pero sin
duda debera contemplar, como uno
de los objetivos preferentes, una
mayor profesionalizacion de las plan-
tillas, propiciando una mayor versa-
tilidad y eficacia del personal a todos
los niveles.

Luis Barallat (1992), dice también
que la banca ha pasado de ser una
industria intensiva en mano de obra
a ser intensiva en conocimientos.

Parece que hay coincidencia en
la necesidad de contar con una plan-
tilla competente profesionalmente
para que las instituciones financieras
puedan afianzarse y ganar el futuro.

Pero disefiar y desarrollar un plan
de formacion que mantenga el capi-
tal humano en plena capacidad de
accion no es tarea facil. En primer
lugar, por el mismo motivo intrinseco
de la formacion, porque ésta pre-
tende romper rutinas y habitos para
introducir valores y conductas nue-
vas o mejorar deficiencias, y el indi-
viduo se siente mas seguro y mas
duefio de la situacion actuando con
los comportamientos y los esquemas
mentales que ya ha automatizado.
La presion de cambio suele producir
insatisfaccion, en segun qué tipo de
materias el sujeto la vive con una
pérdida de seguridad, y siempre exi-
ge un incremento de esfuerzo y de
energia psiquica a la que el individuo,
por reaccion instintiva, pone resis-
tencias.

La formacion, te6ricamente, es un
recurso para romper esta barrera,
pero solo lo sera si se desarrolla den-
tro de un contexto adecuado, que
incluye una cultura institucional que
ponga énfasis en la calidad. En caso
contrario, seguramente serd vista
COMO una carga mas y como una
sobreexigencia para la que no hay
suficiente motivacion.

En segundo lugar, porque para la
entidad supone un valor de oportu-
nidad y de competitividad.

También porque comporta una in-
versién econoémica, que sin duda de-
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beremos incrementar en los proxi-
mos afnos y que hay que rentabilizar
en la mejora del rendimiento de los
empleados. Todo ello requiere la de-
finicion de una buena estrategia que,
a nuestro juicio, debe comportar la
consideracién de los aspectos si-
guientes:

1. Laaceptacion de lo que com-
porta la formacion por parte de los
empleados.

Lo primero que precisamos es que
el personal asuma no sélo los nuevos
conocimientos, sino los cambios ope-
rativos que éstos requeriran en mu-
chos casos. Esto comporta, a mi jui-
cio, dos condiciones: la primera, que
los empleados constaten que supone
algun benetficio para ellos, y esto va
unido a una politica institucional de
exigir, y al mismo tiempo valorar, la
eficacia profesional, que los emplea-
dos puedan ver que les enriquece y
les sirve para situarse; la segunda,
que mantengan un buen nivel de
identificacion con su entidad. Esta
segunda condicion se apoya, a su
vez, en la combinacion de dos exi-
gencias: otorgar una importancia re-
levante al factor humano, propi-
ciando, en consecuencia, un estilo
de relaciones de trabajo y de mana-
gement que se inspiren en una reva-
lorizacion del rol del empleado. Hay
que sustituir la concepcion burocra-
tica de subordinado, con sus con-
notaciones negativas, por la de co-
laborador activo al que hay que exigir
resultados, pero dandole recursos,
participacion y protagonismo, y vién-
dole como un cliente interno al que
habra que tratar de convencer sobre
la calidad del plan de negocio que
sigue la institucién. Administrar efi-
cazmente la energia humana de la
empresa es, en opiniébn de Peter
Drucker, uno de los factores mas re-
levantes del management, y uno de
los que requiere mas creatividad. El
nuevo tipo de empleado, mas for-
mado, encajara mejor en la orienta-
cion expuesta. Habra que saber
«wenden el valor de la formacion y
la necesidad de un trabajo de alta
calidad, incorporando si es preciso
técnicas de marketing asociadas a
una buena gestién para procurar la
respuesta necesaria.

2. Las entidades financieras ne-
cesitan empleados con una base cul-
tural que facilite la polivalencia.

Los cambios que se prevén para
los préximos anos en el sector fi-
nanciero deberan realizarlos los em-
pleados que, en buena parte, ya es-
tAn contratados. Consideramos con-
veniente que éstos reciban un tipo
de formacién que les ayude a man-
tenerse mentalmente versatiles y cul-
turalmente capaces de acomodarse
a nuevos puestos y a concepciones
organizativas muy diferentes. Una for-
macion excesivamente centrada en
lo inmediato y en el dia a dia reduci-
ria su capacidad de innovacion o len-
tificaria los ritmos de transformacion
profesional que el futuro va a exigir.

3. La formacion que pretende mo-
dificar conductlas y habitos de trabajo
no debe limitarse a la adquisicion de
los conocimientos necesarios.

En estos casos, los conocimientos
son un recurso, no un fin en si mis-
mos. Evaluar su adquisicion es lo
mas inmediato, pero no el objetivo
ultimo. El aprendizaje, segan Thorn-
dike, no se consigue hasta que una
idea se ha convertido en acto. Si esta
transformacion no se logra, lo Unico
que ha habido ha sido mas infor-
macioén, pero no se ha materializa-
do el aprendizaje. Por ello, la accion
formativa quedara concluida soélo
cuando el objetivo que se pretendia
cubrir haya sido alcanzado.

Considerar, como suele hacerse
muchas veces, que un programa ha
finalizado con la imparticion de la
ultima clase o la ultima unidad di-
déactica puede ser un error. Tampoco
es suficiente como Unica evaluacion
la cumplimentacion de pruebas o
cuestionarios sobre los conocimien-
tos asimilados. Un empleado puede
haber retenido todos los conocimien-
tos tedricos sin evidenciar cambio
alguno en su practica profesional.

4. La formacion hay que plan-
tearla como un recurso para el de-
sarrollo del plan de negocio.

Los objetivos de la formacion en
la empresa deben estar asociados a
las politicas de la entidad y a las ne-

cesidades de su plan estratégico. La
pretension de la formacion debe ser
la de ampliar cultura financiera o em-
presarial, con la finalidad de conse-
guir mayor eficacia en la gestion y
en la realizacion de las lineas de ac-
tuacion previstas.

5. Un factor clave para cubrir los
objetivos de la formacion es la impli-
cacion de la alta direccion y de todos
los niveles directivos.

Para que la formacion cumpla su
dificil cometido, precisa de un res-
paldo claro de las mas altas instan-
cias de poder de la institucién. En
nuestra realidad, esto ha sido funda-
mental. El personal debe captar este
interés a través de actuaciones con-
cretas que sean reflejo de la cultura
corporativa:

® |ncentivando los rendimientos
destacados en el trabajo.

¢ Situando la funcion de forma-
cion en el organigrama para dotarla
de poder de influencia a todos los
niveles.

® Asignandole recursos.

® Encomendando la orientacion
de este cometido a profesionales
competentes.

¢ Suministrandole amplia informa-
cion sobre el plan de accién y los
resultados cuando en ellos influyan
las personas.

e Sancionando las lineas basicas
del plan.

® Comprometiendo a todos los ni-
veles directivos en su apoyo.

Esta colaboracion es basica; la for-
macion hay que verla como una fun-
cion de equipo. El Departamento de
Formacién debe coordinarla y ase-
sorar su orientacioén, pero son los
distintos niveles directivos los que
deberéan incluira como recurso para
el logro de sus objetives. Por ello,
han de participar en el analisis de
necesidades, definiendo las mejoras
que ellos mismos y su equipo preci-
sen; han de seleccionar los colabo-
radores que deban seguirla, influ-
yendo para que participen positiva-
mente, y, lo que es mas dificil y
menos practicado, han de impulsar
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y verificar que los contenidos de los
programas se traduzcan en una
mejor calidad de trabajo. El tipo de
relacién que tienen con sus colabo-
radores y el contacto dia a dia que
mantienen con ellos crean numero-
sas ocasiones para promover este
compromiso.

6. La formacion de directivos y
del personal comercial ha de ocupar
una atencion relevante.

Todos los expertos coinciden en
la importancia de estos dos colecti-
vos. Los primeros, por la trascenden-
cia de su trabajo y por su influencia
e impacto sobre el resto de la plan-
tilla, y los segundos, porque son los
que actuan directamente sobre el
cliente y materializan la politica de
penetracion en el mercado disenada
por la entidad. Independientemente
de las necesidades especificas de es-
tos dos nucleos en cada institucion,
hay algunocs temas gue son esencia-
les y deben merecer una atencion
especial: planificacion estratégica; di-
reccion de proyectos, especialmente
de cambio tecnolégice y organiza-
tivo; management; liderazgo, y pro-
fundizacion en la identidad cultural
propia serian algunos de los temas
mas significativos para los tres nive-
les mas altos de la estructura; direc-
cién por objetivos, organizacion del
trabajo, comunicacién, direccion del
equipo humano y marketing finan-
ciero serian también temas para los
jefes de los departamentos centrales.
Para directores o delegados de ofi-
cina, habria que anadir analisis del
riesgo financiero, técnicas de nego-
ciacion y profundizacion en la venta
cruzada; y para todo el personal de
las oficinas hay que crear una men-
talizacion comercial colectiva que
ponga el acento en un pleno dominio
de los productos y servicios que ges-
tionan. Es preciso cuidar una extre-
mada calidad en un servicio perso-
nalizado al cliente que les lleve a
actuar siempre que las circunstancias
lo permitan como vendedores desde
una oOptica de venta cruzada, ya que
la consolidacién y ampliacion del
vinculo de los clientes ha de ser su
principal cometido.

7. Incluir la calidad del trabajo
del personal dentro de los objetivos
asignados a los directivos.

Habitualmente, se marcan objeti
vos directamente relacionados con
los resultados econémicos de la ins-
titucion, y se asignan los objetivos
mediadores exclusivamente a los 6r-
ganos staff correspondientes. En el
futuro inmediato, si la calidad de tra-
bajo del personal es considerada por
los expertos como factor de diferen-
ciacién y de competitividad, habra
que resaltar esta importancia en la
asignacion de funciones a los direc-
tivos. Si en la cultura de la entidad
los objetivos constituyen la preocu-
pacion mas importante de éstos, se-
ria recomendable incluir explicita-
mente como objetivos mediadores
la optimizacién del potencial de tra-
bajo de los miembros del equipo, ya
que elio facilitaria que los titulares
de cada unidad de trabajo se preo-
cuparan activamente por lograr la efi-
cacia profesional pretendida, y esta
preparaciéon seria seguida y alentada
pOr SUS Superiores jerarquicos.

8. Hay que asegurar la calidad
de ejecucion de los programas.

También, obviamente, en el de-
sarrollo de los programas debe im-
perar una optica de eficacia y de mar-
keting.

En primer lugar, la formacion no
debe ser vivida como un agobio. En
segundo lugar, solo es rentable que
la sigan aquellos empleados motiva-
dos para mejorar y enriquecer su tra-
bajo. El aprendizaje no puede impo-
nerse. Ya hemos indicado cémo se
estimula esta motivacion.

Los participantes deben sentirse,
en todo momento, bien atendidos y
saber que lo que hacen es valorado
por la entidad y ha de serles util.

También el profesorado ha de sa-
ber conectar bien y conseguir una
buena credibilidad en sus interven-
ciones. Es preciso que, aparte de do-
minar el tema, conozca la realidad
del trabajo del personal que tiene en
el curso para hacer frecuentes refe-
rencias a ella, creando un clima de
analisis y revision constructiva de su
actuacion personal. Sera este con-

texto el que propiciara la asuncion
de objetivos de incremento de cali-
dad a los que nos hemos referido.
Estos objetivos deben ser claros, con-
cretos y de aplicacion inmediata. No
es aconsejable tender a objetivos
complicados que muchas veces, en
la practica, no se siguen por su difi-
cultad. Si se mantiene un perfeccio-
namiento permanente, los objetivos
introducen maneras de actuar mas
eficaces o pequefias innovaciones or-
ganizativas o de gestion que, al tener
una aplicacién masiva y continuada,
consiguen impactos importantes en
la calidad global de la entidad.

9. Aprovechar las situaciones
mds propicias para el aprendizaje pre-
tendido.

Hay que aprovechar los momentos
motivacionalmente mas favorables
para obtener resultados. Algunos de
estos momentos son:

e |ncorporacion a la entidad.

e Expectativa de ascenso a pues-
tos de mayor nivel si se mejoran y
amplian conocimientos.

¢ Inclusion en un plan de carrera
© en un programa de promocion.

¢ Asignacién de un nuevo puesto
de trabajo.

e Enriquecimiento del propio
puesto.

e |nicio de un nuevo sistema de
trabajo.

¢ Deficiencia de rendimiento por
insuficiencia de formacion si ello su-
pone una pérdida de oportunidades.

10. Sintesis.

Hemos querido iniciar estas refle-
xiones situandonos en la dinamica
de cambio estructural gue esta afron-
tando la sociedad, que ha roto todas
las previsiones y que exige a la em-
presa planificar y definir estrategias
en un contexto de incertidumbre per-
manente. Esto convulsiona los siste-
mas organizativos tradicionales e im-
pone unos modelos de direccion y
de gestién flexibles y con gran ca-
pacidad de respuesta a la actuacion
de los distintos agentes economicos,
especialmente a nuevas necesidades
y demandas del mercado, y a la pro-
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pia evolucion del sector. En tales cir-
cunstancias, los recursos humanos
constituyen un factor clave del éxito
o fracaso de cualquier plan de ac-
tuacion. En consecuencia, tener los
efectivos humanos bien entrenados
y en disposicion de poder aplicar
todo su potencial profesional en cada
situacidn, en cada oportunidad de
mercado y en cada nueva coyuntura
debe ser uno de los grandes objeti-
vos estratégicos de todas las entida-
des financieras en las que el factor
humano juega un papel realmente
decisivo. Desde esta perspectiva, el
plan de formacion es una inversion
en energia humana y una garantia
de afianzamiento competitivo.

Hemos intentado definir el marco
idoneo para dar a la formacion este
sentido, advirtiendo de otros enfo-
ques que la convertirian en una par-
tida de gasto.

Hemos querido dar ideas practicas
y de accion, sefialando los aspectos
criticos que la convierten en impul-
sora de procesos de cambio.

En este sentido, hemos argumen-
tado que el éxito del plan esta en:

1) Afianzar una cultura corpora-
tiva que valore los recursos humanos,
y que ponga énfasis en la calidad y
en la exigencia de resuitados en el
trabajo.

2) Crear evidencias de que la for-
macion institucional también bene-
ficia los intereses de los empleados
para estimular su implicacion.

3) Favorecer unclima y un estilo
de direccion que reduzca al minimo
las distancias jerarquicas, y en el que
la base de relacion sean las aporta-
ciones de cada uno al trabajo.

4) No limitar la formacion a lo
inmediato, sino crear una base cul-
tural que facilite la polivalencia y la
reconversion de los empleados.

5) Que la gestion de la formacion
trascienda la evaluacion de conoci-
mientos adquiridos para centrarse,
esencialmente, en su aplicaciéon.

6) Que los objetivos de la for-
macion sean subsidiarios de los ob-
jetivos generales de la entidad.

7} Que la funcién formativa goce
de valoracion al mas alto nivel de
poder.

8) Que el valor cada vez mas in-
fluyente de los conocimientos sea
debidamente rentabilizado por los di-
rectivos.

9) Prestar constante atencion
para acciones formativas a dos co-
lectivos especialmente relevantes
para la competitividad de la institu-
cion: los distintos niveles de direccion
y el personal que tienen relacion di-
recta con los clientes.

10) Dado el coste en tiempo y
oportunidad de la formacion, apro-
vechar todos los momentos y circuns-
tancias de la vida del empleado que
favorezcan la aplicacion de los co-
nocimientos a la mejora del trabajo.

11.  Reflexiones finales.

Mi exposicion no es solamente
fruto de una reflexion teorica, sino
que esta avalada por una larga ex-
periencia practica, en los Ultimos
anos, dentro de la Caja de Ahorros
de Terrassa, entidad que da relieve
a la formacion considerandola un re-
curso basico para su desarrollo com-
petitivo.

En este sentido, nuestra entidad,
con una clara vision de futuro en el
desarrollo de su estructura humana,
ha apostado decididamente por la
cualificacion profesional de sus em-
pleados ya desde hace afios, cuando
aln no era tan evidente como ahora
su importancia. En este sentido, la
Caja de Ahorros de Terrassa creo,
ya en 1974, el Departamento de For-
macion, dotandolo de recursos y del
respaldo y seguimiento directo desde
la propia Direccion General. Una evi-
dencia de ello es la creacion del Cen-
tro de Estudios Empresariales hace
ya once anos, aportando su expe-
riencia en el desarrollo del personal
interno al reciclaje y profesionaliza-
cion de los directivos y técnicos cua-
lificados de las empresas. Esto ha
permitido ampliar y diversificar pro-
gramas empresariales encomenda-
dos a cualificados profesionales, in-
crementar la relacion de directivos
propios con empresarios compar-

tiendo programas de management,
de direccion del negocio, de gestiéon
de las nuevas tecnologias, de finan-
zas, de rmarketing, etcétera.

Estas realizaciones, una vez con-
solidadas y con una positiva imagen
en el mercado, han culminado con
la creacion, hace dos afios, de su
Escuela de Negocios, vinculada a la
Universidad americana de South Ca-
rolina, para la realizacion del Bache-
for of Science in Business Adminis-
tration, que, con un cuidado cuadro
de profesores que asocia experiencia
docente y vinculacion al mundo de
la empresa, prepara a los jovenes que
han concluido COU en las ciencias
de administracion de los negocios,
iniciando asi una cantera de futuros
directivos con una formacion poli-
valente (markefing, finanzas, mana-
gement, pleno dominio del idioma
inglés). Esta carrera, impartida con
rigor y exigencia, esta orientada a
activar la capacidad critica del alum-
no, a la busqueda constante de nue-
va informacion, a la incursion en as-
pectos de la realidad, sobre todo de
las PYME, y a conseguir una dis-
ciplina de trabajo exigente en los
alumnos.

La pretension de la Caja de Te-
rrassa es la de aportar anualmente a
las empresas de nuestra &rea de in-
fluencia un grupo selecto de jovenes
profesionales solidamente prepara-
dos para que sean capaces de con-
tribuir al logro de la eficacia y com-
petitividad que el mercado requiere.
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