ELCAPITALHUMANO
Y LA FORMACION
COMO FACTORES

DE COMPETITIVIDAD

que cubra su objetivo.

Jordi Balcells Gené ha estructurado el presente trabajo
en tres partes: en la primera, hace una reflexion sobre las
caracteristicas de las organizaciones modernas
analizadas desde distintos referentes conceptuales,
destacando la necesidad de competencia profesional que
deben acreditar, necesariamente, los empleados; en la
segunda, analiza los componentes diferenciales del
capital humano dentro de las entidades financieras,
considerandolo como un factor dinamizador de la
competitividad; y en la tercera, define la formacion como
un recurso de desarrollo institucional, previene sobre los
aspectos que pueden mermar su eficacia y da pautas
practicas de como estructurarla e implementarla para

I. CONCEPCION
ORGANIZACIONAL
DESDE DIVERSAS TEORIAS

| concebimos la empresa

como una realidad dina-

mica, lo primero que se
nos ocurre es una mala aplica-
cién del concepto de organiza-
cion. Como dice Rogowsky, no
existe la organizacion desde una
percepcién interactiva. Existe
«organizarse», y esto es una con-
ducta, y las conductas son per-
sonas en accion. Las organiza-
ciones son una sucesion de
secuencias de orden y desorden
en alternancia. El orden perma-
nente seria la muerte. Para el pro-
ceso de constante reorganizacion
se requiere de una energia que
fluye permanentemente de den-
tro y de fuera. El orden es algo a
lo que se llega. Por ello, desde
una optica de intervencion para
el desarrollo de la eficacia profe-
sional, hay que estudiar el desor-
den, no el orden. Pero es que

ademas es necesario propiciar
una renovacion permanente ac-
tuando con mentalidad antici-
pada a la evolucién socioeco-
nomica del mercado y a los
movimientos estratégicos de la
competencia. De hecho, reor-
ganizarse comporta el reconoci-
miento previo de algunas ca-
rencias. Desde una perspectiva
psicosocial, diriamos que a los
seres humanos nos angustian las
carencias. Para cubrir esta an-
gustia, nos organizamos.

Estudiar las organizaciones es
estudiar lo que es posible. Hay
que estar atento a una consta-
tacion realista del potencial de
cambio de una organizacion en
cada coyuntura. De lo contrario,
se provoca un impacto dema-
siado fuerte que puede llevar a
una reaccioén defensiva o regre-
siva 0, cuando menos, en malas
condiciones para conseguir una
dinamizacién sinérgica de las es-
tructuras, y efectuada a un coste
razonable.

También la teoria de la exce-
lencia postulada por Tom Peters
y Bob Waterman abria, hace diez
afios, un nuevo paradigma en la
concepcion de la gestion y del
management. EI modelo que
ellos presentaron, basado en el
andlisis riguroso del éxito de una
muestra significativa de empre-
sas, enfatizaba la calidad, el ser-
vicio y la accion, prescindiendo
de esquemas burocraticos. Los
factores que definian esta orien-
tacion eran:

— Proximidad al cliente.
— Valoracién del empleo.
— Trabajo de alta calidad.

— Fomento de la iniciativa y
la innovacion.

— Sencillez organizativa.

— Concentracion en los pun-
tos fuertes de la empresa y en lo
que mejor se sabe hacer.

— Management itinerante
con implicacion en la accion di-
recta.

Parece que estos valores si-
guen siendo validos en la confi-
guracion industrial actual, pero,
teniendo en cuenta que el futuro
se esta remodelando constante-
mente, se hace necesario redefi-
nir el alcance y orientaciéon de
algunos de ellos y anadirles nue-
vas perspectivas.

Observando todos estos aspec-
tos, podemos afirmar, con mayor
rotundidad que afios atras, que
los empleados son un recurso
estratégico decisivo. Desarrollar,
pues, sus capacidades e impulsar
actitudes de compromiso y ha-
bitos de trabajo efectivo ha de
ser un objetivo basico del mana-
gement de personas para que
pueda convertirse en un factor
de competitividad y de diferen-
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Esta importancia y esta orien-
tacion directiva nos obliga a cons-
tatar que el ser humano tiene una
serie de connotaciones estruc-
turales que hay que tener en
cuenta para disefiar una estrate-
gia de desarrollo:

— Evoluciona, y no siempre
en la direccion deseable.

— Se deprecia si no se actua-
liza.

— Tiene connotaciones racio-
nales y emocionales que siguen
leyes de regulacion distintas.

— Esta sometido a tension, y
ésta le desgasta.

— Se enfrenta a entornos tur-
bulentos y cambiantes que le exi-
gen procesos mentales de readap-
tacién constantes, que no pue-
den improvisarse. No surgen si
no hay un estimulo continuado
y, en cierto modo, provocativo.

— Precisa mantener su valor
y su autoestima para no perder
su identidad.

Seguramente que, por todo
esto, las personas tenemos una
motivacion intrinseca hacia el
aprendizaje. Es casi un meca-
nismo de subsistencia. En con-
secuencia, una buena orientacion
de la oferta formativa ha de en-
contrar una respuesta favorable.
El rechazo se da si el individuo
tiene la sensacion de ser utilizado
a cambio de nada, o contra sus
principios basicos o si el esfuerzo
que se le pide le somete a una
tensidn continuada que no pueda
mantener.

Otra manera de abordar un
proceso de intervencion para
el desarrollo es considerar la em-
presa como un sistema social
abierto (1), un microsistema eco-
nomico para dinamizar al cual
hay que atender las siguientes
leyes de regulacion propias de
los sistemas sociales:

1.°) Necesidad de pautas de
preservacion de la estabilidad.

2.°) Interdependencia e inte-
rinfluencia de los subsistemas.

3.°) Homeostasis, o equilibrio
dinamico.

4°) Asimilacion de energia
del exterior.

5.°} Heterogeneidad de opcio-
nes para alcanzar los objetivos.

6.°) Propiedad morfogenéti-
ca.

Aplicando esta estructura sis-
témica al desarrollo de los pro-
cesos productivos gestionados
por el hombre, podemos deducir
que:

1. Unaempresa exige cohe-
renciaen su estrategia, en su es-
tructura organizativa y en la asig-
nacion de los recursos.

2° Un buen o mal resultado
en un subsistema compromete
la eficacia total de la organiza-
cion. Esto tiene que ser asumido
por todos los efectivos humanos,
especialmente por los directivos,
dada su funcién coordinadora de
personas y de recursos.

3.° Anadir valor a los recursos
humanos (formacion), por ser el
hombre el conductor de todo el
proceso productivo y por la in-
terinfluencia de todos los com-
ponentes del sistema, equivale a
elevar la capacidad competitiva
de toda la organizacion.

4.° Por ello, un buen equipo
directivo, por su papel influyente
en todos los procesos, tiene un
papel clave en el afianzamiento
y competitividad de cualquier em-
presa, y mas esencialmente en
las del sector servicios. Su for-
macion debe ocupar un papel es-
telar en el plan de desarrollo que
propicie un estilo de direccion hu-
manizador de las relaciones de

trabajo, y al propio tiempo im-
pulsor de conductas de compro-
miso y de eficacia en el trabajo.
Estas conductas se estimulan
desde el ejemplo personal.

5.° Es necesario establecer re-
des y fuentes diversas de infor-
macion del exterior y hacer que
circulen dentro de la organiza-
cion, que estimulen el analisis
constante de la realidad y propi-
cien actitudes emprendedoras y,
€n consecuencia, abiertas a la in-
novacion.

6. Laintervencion formativa,
ademas de ser un factor al servi-
cio de la conservacion y poten-
ciacién de la energia de este sis-
tema, favorece el mantenimiento
de una homeostasis dinamica del
sistema; es decir, ayuda al equi-
librio de su evolucion, de su trans-
formacion y a que ésta tenga en
cada momento los inputs cultu-
rales necesarios para acertar en
la direccién adecuada y al ritmo
conveniente.

Il. HORIZONTES DEL
FUTURO EMPRESARIAL

Para disenar una estrategia de
interaccion formativa, debemos
prever, hasta donde sea posible,
cudl es el horizonte del futuro
proximo. Ello nos permitira esta-
blecer algunos condicionantes de
éxito para el equipo humano, so-
bre todo el mas calificado, y para
el management podré constituir
un punto de referencia a la hora
de disefar acciones formativas
generales y planes de carrera es-
pecificos. Del andlisis de autores
de reconocido prestigio —como
Naisbitt, Drucker, T. Peters, Tof-
fler y otros—, hemos seleccio-
nado los siguientes puntos de re-
flexion:

Factor esencial: EI motor im-
puisor de las fuerzas que sacu-
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diran y desestabilizaran la actual
estructura organizativa y produc-
tiva de las empresas sera la fec-
nologia aplicada a la comuni-
cacion y a la informacion. Esta
tecnologia esta proporcionando
una fuerte velocidad al cambio.

Peter Drucker resalta, en una
de sus ultimas conferencias en
Barcelona (2), que «lo que esta
pasando ahora es realmente el
final del ayer, la liquidacion de la
era industrial. El gran movimiento
informativo que se esta produ-
ciendo es una de las claves del
futuro, un futuro en el que los
conocimientos adquiriran un ex-
traordinario protagonismon.

El saber se convierte, cada vez
mas, en una fuerza productiva, y
su incorporacion a las organiza-
ciones adquiere un valor estraté-
gico.

John Naisbitt es aun mas ca-
tegorico que Drucker, y deno-
mina a esta nueva realidad /a
era de la informacioén (3).

Ciertamente, la sociedad de
la informacién no es ya una en-
telequia, es una realidad eco-
nomica que va a transformar
profundamente la vida de las per-
sonas: sus habitos, sus costum-
bres, ciertos contenidos cultura-
les, la manera misma de percibir
y evaluar los hechos. Se trata de
un cambio sin precedentes por
la sucesion rapida y constante
de mutaciones, que provocara
efectos discontinuos en la orga-
nizacion productiva imposibles
de encarar con los procedimien-
tos actuales.

Hace unos afios, Laurence Fa-
bius, en su época de Primer Mi-
nistro de Francia, decia: «En el
ano 2000, el 20 por 100 de la po-
blacion activa se ocupara en tra-
bajos que ahora aun no existern.
Pienso que esta afirmacion es
hoy alun mas cierta.

La potente fuerza reestructu-
radora de este cambio supondra
nuevos retos, nuevos recursos y
nuevas oportunidades, que exi-
giran también respuestas diferen-
tes. Es quiza por ello por lo que
Peter Drucker decia también, en
la conferencia citada, que una de
las tecnologias mas importantes
en el futuro sera el propio mana-
gement.

Mas recientemente, en Mana-
ging for the future, afirma que la
prioridad econémica de los pai-
ses desarrollados debe ser elevar
la productividad de las activida-
des profesionales y de servicios
dentro de las empresas.

Intentando hacer una deriva-
cion de este macrocambio a las
nuevas exigencias que tendra
para la gestion de las empresas
y para la funcion directiva, voy a
sintetizar algunas de las reper-
cusiones que debemos, a mi jui-
cio, atender, y que orientan el en-
foque que debe darse a cualquier
plan estratégico de formacion:

1.°) Mundializacién de la eco-
nomia, con efectos importantes
sobre el valor del dinero y las tran-
sacciones econoémicas.

2.°) Progresiva globalizacion
de los mercados, estimulada por
los acuerdos del GATT, y, a es-
cala europea, por el plan de
convergencia de la UE y la am-
pliacién de socios, con repercu-
siones sobre las politicas comer-
ciales, los precios, la calidad y la
competitividad en los mercados.

3.°) El crecimiento econo-
mico y productivo de los paises
del Sudeste asiatico, de Latinoa-
mérica y de Oriente Medio, que
supondra un reto importante para
la permanencia de nuestras pe-
quenas y medianas empresas, y
para la defensa de sus productos
en los mercados tanto nacionales
como internacionales.

4°) Diversificacion de los con-
textos culturales, lo que im-
pondra la necesidad de planificar
globalmente, y decidir y actuar
localmente.

5.°) Como consecuencia, se
impone la creacion de estructu-
ras menos burocratizadas, mas
flexibles, mas descentralizadas, y
abiertas, por tanto, a una mayor
participacion.

6.°) Acceso de los consumi-
dores a mas fuentes de informa-
cion, una mayor culturizacion y
criterios mas exigentes a la hora
de optar por un producto.

7.°) La nueva barrera de en-
trada a los mercados va siendo
menos el volumen o el precio y
mas la habilidad para encontrar
la exacta correspondencia entre
tecnologias especializadas y mer-
cados especificos.

8.°) Para mantener una orien-
tacién coherente del negocio, va-
mos hacia modelos integrados de
management sustentados con
base informatica y con manejo
de flujos de informacion mas am-
plios y cambiantes.

9.7} Lainnovacion constante
de tecnologias impone la discon-
tinuidad de procesos y sistemas
productivos, y cambios rapidos
y sucesivos en la orientacion de
la empresa.

10.°) Atencion a los factores
ecologicos y medioambientales,
dada la creciente sensibilidad so-
cial sobres estos aspectos.

11.°) Incremento del poder
de los conocimientos con una
vida util cada vez mas corta v,
por tanto, con la exigencia de sus-
tituciones sucesivas, lo que im-
pone la necesidad de una actua-
lizacion permanente.

Estas nuevas condiciones com-
portan una mayor cualificacion
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de los puestos de trabajo, un ma-
nagement abierto e innovador y
un tipo de profesionales con una
mentalidad flexible y adaptativa,
un reciclaje de la experiencia y
la reactualizacion del valor pro-
fesional individual, a veces in-
cluso acelerada.

A todo ello hay que anadir la
necesidad de flexibilizar el mer-
cado de trabajo y buscar solu-
ciones al alarmante indice de
paro que acusa toda la Europa
comunitaria.

ll. SE PERFILA, COMO
CONSECUENCIA,
UN NUEVO TIPO
DE EMPLEADO

Esta evolucién socioecono-
mica, tecnologica y, en definitiva,
industrial, que también se cons-
tata en nuestro pais, comporta
un nuevo clima dentro de las or-
ganizaciones y en €l propio mer-
cado de trabajo, generando un
determinado perfil de empleado
que convive, y convivira aun du-
rante varios arios, con otras ma-
neras de ser y de actuar mas tra-
dicionales y de mentalidad mas
burocratica. Es importante cono-
cer sus caracteristicas para esta-
blecer los criterios de actuacion
formativa mas convenientes de
cara a un objetivo de integracién
y de aprovechamiento de las po-
tencialidades de unos y otros.

El nuevo empleado viene defi-
nido por caracteristicas como las
siguientes:

— Mas formado.

— Mas amplitud de intereses
que antes.

— Menor permanencia en la
empresa.

— El trabajo es mas un medio
que un fin.

— Sigue siendo dependiente
de la presion de sus comparieros,
ahora afiadiendo aspectos como
la calidad de vida profesional.

— Maés consciente del poder
de los conocimientos y, por tanto,
de su actualizacion.

— Mayor exigencia en la ma-
nera de ser dirigido.

— Es menos sensible a repre-
salias negativas si su edad le
hace aun cotizable en el mercado
de trabajo.

— Busca mas el equilibrio de
dar y recibir.

— Necesitado de identidad
profesional y de éxito social.

Parece obvio que la formacion
puede ser, para este tipo de em-
pleado, un importante motivador,
pero hay que subrayar que mu-
chos de ellos adoptaran una ac-
titud critica y exigente, y valo-
raran la formacién en relacion,
esencialmente, con el beneficio
que les aporte.

Estos rasgos no tienen valores
homogéneos ni estan presentes
en todos los jovenes empleados,
sino que se refieren esencial-
mente a aquellos que poseen un
nivel cultural y profesional de
cierta cualificacién. La simplifi-
cacion y generalizacion que nos
vemnos obligados a hacer res-
ponde a un andlisis genérico y
amplio de la realidad. En la praxis
concreta de una empresa o una
entidad determinada, deberemos
verificar cudles de éstos rasgos
configuran el verdadero perfil de
la plantilla. Sin duda, encontra-
remos subgrupos con posiciona-
mientos matizadamente diferen-
tes, que deberan ser objeto de
un adecuado analisis y contraste.
Por tanto, la informacion que
aqui proporciono obedece inten-
cionadamente a una cierta siste-
matizacién generalizable del per-

sonal, sobre todo joven, que ha
entrado en las empresas, princi-
palmente del sector servicios, en
los ultimos afios.

IV. SITUACIONES QUE
AFECTAN AL FACTOR
HUMANO EN LAS
ENTIDADES FINANCIERAS

En una empresa gue vende ser-
vicio, el comportamiento de sus
empleados forma parte del pro-
ducto. En este sentido, la prepa-
racion de los empleados y el es-
piritu de pertenencia que seamos
capaces de impulsar son factores
dinamizadores de sus capacida-
des profesionales que, por lo que
hemos indicado, se convierten en
una indiscutible ventaja compe-
titiva para la entidad. Ganar en
este aspecto a la competencia
puede tener, si se aprovecha
bien, una buena incidencia en la
cuenta de resultados. Por ello, es
importante conocer con mucha
concrecion cual es el entorno in-
terno en el que se mueven y cué-
les son los problemas. El perfil
gque hemos expuesto, con todas
las matizaciones comentadas, de-
beria complementarse con las pe-
culiaridades siguientes:

1. Nos movemos en merca-
dos cada vez mas dinamicos y
agresivos, en los que el acierto
en la toma de decisiones es un
factor clave de competitividad. La
fuerte competencia interinstitucio-
nal y la saturacién de productos
financieros en el mercado hace
que las entidades desarrollen es-
trategias de oferta a veces muy
agresivas, ampliando el paquete
de productos y servicios a cam-
pos de actividad fuera del tradi-
cional marco financiero. Esta si-
tuacion, por lo que se refiere a la
plantilla, obliga a ampliar consi-
derablemente la informacion que
los empleados deben manejar,
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llegando, a veces, a agobiarles.
Por ello, si no se preven sistemas
informatizados de soporte, pue-
den producirse estados de stress
intelectual e inducir a reacciones
defensivas, consistentes en com-
pensar la amplitud de conoci-
mientos con la poca profundidad
cualitativa de éstos, lo que se tra-
ducira en un asesoramiento me-
diocre y poco riguroso al cliente.

Pero donde es mayor la pre-
sion de eficacia es en la toma de
decisiones y en la induccion de
conductas profesionales eficaces
en los colaboradores.

2. Aumento de la cualifica-
cion de los puestos de trabajo.
Lo que acabamos de exponer,
unido a la eliminacién de opera-
ciones rutinarias, sustituidas por
recursos informaticos, ha elevado
la cualificacion de los puestos de
trabajo. A ello hay que unir la ya
también comentada exigencia del
cliente, que quiere gestores que
le inspiren credibilidad por el do-
minio de los temas sobre los que
reclama informacion.

Las entidades financieras son
conscientes del valor de diferen-
ciacion y de competitividad del
personal preparado, por lo que
tenderan, cada vez mas, a dejar
de lado a aquellos empleados
que no den la talla profesional
necesaria. A la calidad de la di-
reccion hay que asociar personas
capaces y preparadas para res-
ponder.

3. Convivencia de dos men-
talidades institucionales distintas.
Partimos de la enfatizacion, afios
atras, de los valores de la fideli-
dad, sumision y dedicacion como
referentes esenciales, y evolucio-
namos, como acabamos de sefia-
lar, hacia la revalorizacion de los
conocimientos, la calidad del tra-
bajo y las capacidades como re-
cursos que aportan mayor valor
afadido a la actividad profesio-

nal. Por ello, la versatilidad ante
los procesos de redisefio orga-
nizativo y la permeabilidad a es-
tilos de trabajo diferentes es
mayor en los segundos que en
los primeros, a no ser que un
buen plan de actualizacion y am-
pliacion de la cultura general de
la empresa acorte las distancias.
Este deberia ser uno de los obje-
tivos del plan de formacién.

4. Como consecuencia, se
produce una especie de choque
de experiencia como principal va-
lor versus formacion y titulacio-
nes, a veces excesivas. Este cho-
que se salda, cada vez mas, a
favor de la segunda opcién, aun-
que la realidad actual esta com-
portando una moderacion sobre
cierta sobrevaloracion de titula-
ciones a la que habian llegado
algunas entidades. No obstante,
por lo que hemos comentado ya,
ocurre lo que afirma Lluis Bara-
llat (4): que las entidades finan-
cieras han pasado de ser entida-
des intensivas en mano de obra
a ser intensivas en conocimien-
tos. Esta evolucion y cambio de
escala de valores provoca a veces
inquietud en directivos de cierta
edad que ocupan puestos rele-
vantes, y que deben supervisar a
empleados técnicamente mas for-
mados que ellos. En este punto,
la formacion interna tiene un gran
protagonismo para evitar ten-
siones y ansiedades que limitan
el rendimiento de unos y otros;
pero, sobre todo, para retrasar el
nivel de incompetencia de los pri-
meros, con todos los trastornos
laborales y de clima interno que
ello puede comportar.

5. Toma de conciencia de la
caducidad de los conocimientos.
La sociedad de la informacion,
que es en la que nos encontra-
mos ubicados de manera irrever-
sible, otorga un gran valor a los
conocimientos como recurso de
posicionamiento profesional ante

situaciones que hay que mane-
jar. Son también esenciales para
aprovechar las oportinudades y
reaccionar con la agilidad y ade-
cuacién necesarias, como hemos
indicado en el punto anterior.

En nuestras instituciones, esto
es especialmente relevante. Por
otra parte, la tecnologia y los
acontecimientos socioeconomi-
cos y culturales aceleran los cam-
bios, como ya hemos indicado,
y éstos comportan nuevos retos,
nuevas alternativas y nuevas exi-
gencias que requieren nuevos
modelos organizativos. Todo ello,
tal como también hemos apun-
tado, acorta el valor util de los
conocimientos adquiridos y exige
la incorporacion de datos y con-
ceptos nuevos. Los empleados
jovenes con un nivel de cultura
profesional destacado son cons-
cientes de la depreciacion de su
saber, y se sienten motivados si
la institucion cuida del manteni-
miento de su capital profesional,
y mas aun si lo dimensiona. La
formacion se configura asi como
un instrumento de integracion y
compromiso, un valor afnadido
muy motivador, especialmente
para los empleados mas valiosos.

6. Vamos deslizandonos ha-
cia un cambio en las relaciones
de poder: se sustituye la concep-
cion anacrénica de subordinado
por la de colaborador, que sus-
tenta un tipo de relacion menos
jerarquizado y mas de «equipo
de trabajo». El ro/ del directivo va
evolucionando de ser ef que mas
sabe a ser el que coordina mejor
a los que saben. La direccion de
hombres es una de sus tareas
clave. Es obvio que hay que
saber y que hay que dominar
amplia informacién, pero, sobre
todo, es obligado saber dirigir.
En las entidades que tienen ya
arraigada una cultura de servicio,
va entrando, también, la mentali-
dad de ver al empleado como un
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«cliente interno» al que hay que
ganar como aliado, casi como so-
cio, para el desarrollo del pro-
yecto institucional.

7. Aumenta el valor del estilo
de direccion y la comunicacion
interna. Es una derivacion del
punto anterior. La implicacion de
los empleados en la gestion del
negocio, el acceso a la informa-
cion y el clima de las relaciones
internas son puntos motivacio-
nales muy valorados por el per-
sonal, sobre todo por aquellos
que tienen inquietudes profesio-
nales y por los que aspiran a si-
tuarse dentro de la organizacion.

8. Lapreocupacion de los di-
rectivos ha pasado de centrarse
casi exclusivamente en su éxito
a corto plazo a una prevision para
la supervivencia a largo plazo. An-
tes, con entorno y mercados mas
estables, ocupandose de mante-
ner un buen nivel de calidad de
trabajo en el presente, se conse-
guia una buena experiencia, que
era aliada del éxito futuro.

Ahora, la gran inestabilidad de
los contextos econémicos, po-
liticos y sociologicos, unida a
la discontinuidad de los cam-
bios tecnolégicos y a la satura-
cion de la oferta financiera, exige
formulas creativas nuevas, redi-
senos estratégicos y organizati-
vos de corta duracidon para los
que hay que prepararse cons-
tantemente, entrenando la ver-
satilidad intelectual, ampliando
constantemente conocimientos y
manteniendo viva la capacidad
de reaccion y de adaptacion a
nuevos modelos y a una nueva
mentalidad directiva. Este dina-
mismo intelectual es angustiante
para las personas con estructuras
mentales rigidas. Estas personas
tienen poco porvenir como direc-
tivos. Se requiere, de cara al fu-
turo, una actitud de cuestiona-
miento constante de los habitos

y de las rutinas de trabajo adqui-
ridos, para hacerse permeable a
nuevos inputs que permitan re-
orientar la gestion en un mo-
mento dado. Si un empleado in-
competente no tiene ya cabida
en el horizonte del préximo fu-
turo, un directivo que no tenga,
como dice Andrés Fernandez Ro-
mero, «una mentalidad contin-
gente», y que no sea capaz de
administrar la ruptura de proce-
dimientos y de estrategias, se
vera también fuera de juego.

Hay ya una cierta toma de con-
ciencia de que para mantener la
competencia profesional en el fu-
turo hay que cuidar, ya desde el
presente, una constante actuali-
zacion y una capacidad de saber
sustituir conocimientos y proce-
dimiento de trabajo.

9. Cambio del valor de in-
fluencia entre los departamentos
centrales y las oficinas. Tradicio-
nalmente, los departamentos cen-
trales han tenido, y aun tienen,
un poder de decisién superior al
de las oficinas. En los departa-
mentos centrales es donde se ge-
nera la normativa, donde estan
los responsables de la auditoria
y el control, y donde suele estar
también el personal mejor for-
mado.

Esta situacion ha generado fre-
cuentemente, en muchas entida-
des, actitudes prepotentes por
parte de empleados de los de-
partamentos centrales respecto
de las oficinas. El personal de es-
tos centros, de caracter mas co-
mercial y, quiza por su manera
de ser, menos riguroso en la ela-
boracién y andlisis de la infor-
macion, se convierten con fre-
cuencia en el sufridor de los
o6rganos centralizados, en detri-
mento, muchas veces, de la rela-
cién con el cliente y de la calidad
de servicio a éste, que aquéllos
protagonizan.

Sigo refiriéndome a Peter Druc-
ker, porque sus afirmaciones son
de una gran lucidez y realismo.
El argumenta que dentro de la
empresa lo que hay es gasto, los
centros de beneficio estan fuera.
Por ello, cada vez se hace mas
evidente la necesidad de poten-
ciar la calidad del personal de
las oficinas y de convertir a los
organos centrales en prestadores
de servicio y de apoyo.

Obviamente, hay que reestruc-
turar los programas tradicionales
de formacion para este personal.
Con frecuencia, se han basado
exclusivamente en el conoci-
miento de productos, en técnicas
de venta y anélisis de opera-
ciones financieras. Los temas de
gestion, direccion por obijetivos,
informatica para usuarios, redac-
cién, dominio de la cultura-am-
biente, anélisis y evaluacién de
informacion econémica, evalua-
cién de rentabilidad de produc-
tos, andlisis de demanda, etc.,
deben ser temas a considerar.
Conviene que estos temas vayan
acompariados de una «educacién
de habitos» que propicie un
mayor rigor analitico, una argu-
mentacién de sus propuestas
bien documentadas y una buena
administracion de sus recursos.

También hay que ampliar la for-
macion de los técnicos de los de-
partamentos centrales hacia ma-
terias de tipo comercial y de
prestacion de servicios. Conocer
mejor los problemas del merca-
do y del cliente es, actualmente,
esencial para en estos emplea-
dos, excesivamente inmersos en
la normativa y en el control, y
menos en la «seduccién: del clien-
te y, por tanto, en el respaldo y
el asesoramiento amable a sus
comparieros que «luchan en el
frente».

10. Riesgo de interpretacio-
nes sesgadas de la cultura cor-
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porativa. La dispersion geogréfica
de los centros de trabajo de las
entidades financieras, sobre todo
de las de ambito nacional, com-
porta el riesgo de interpretacio-
nes parciales y sesgadas de la
filosofia corporativa, e incluso de
sus politicas. Y esto no solo a
escala de comportamiento de los
empleados de base, sino incluso
de los responsables de cada cen-
tro. Esta realidad exige un gran
esfuerzo informativo, de defini-
cion clara de valores institucio-
nales en el ambito de toda la
estructura directiva, que ponga
énfasis en los rituales normativos
y de conducta que deben carac-
terizar la identidad diferencial del
banco o de la caja.

11.  Dificultad en asumir el rol
de directivo y la exigencia sobre
sus companeros por parte de los
directores de oficinas con plan-
tillas pequenias. Esto ocurre par-
ticularmente en las cajas de
ahorros; tenemos menos cono-
cimiento de si esto ocurre igual
en los bancos. La convivencia dia-
ria de equipos de tres, cuatro o
cinco personas hace que la rela-
cién informal sea més fuerte que
la jerarquica. Esto, a veces, crea
conflictos a la hora de establecer
una exigencia de eficacia, de ca-
lidad y de rigor. Es dificil combi-
nar amistad y camaraderia con
autoridad. Se precisa de una as-
cendencia personal bien ganada
y un comportamiento ejemplar
por parte del responsable de la
unidad de trabajo. Una manera
de propiciarlo es tambiéen proveer
a los directores de oficina y je-
fes de un buen dominio de los
componentes de su trabajo, tanto
técnico como directivo, y de una
mentalizacion de que una clau-
dicacion en la exigencia com-
porta pérdida de prestigio que no
se compensa con la amistad.

Conclusiones. Todo lo que he-
mos indicado nos lleva a las con-

clusiones siguientes en relacion
con la competitividad profesional
de los empleados en el sector fi-
nanciero.

1.") Los empleados quieren,
en general, mantener su cotiza-
cion en el mercado de trabajo.

27) Los equipos directivos de-
ben estar muy profesionalizados
y en reciclaje constante. Una co-
rrecta administracion de recur-
sos, su capacidad innovadora,
junto a la calidad y oportunidad
de sus decisiones, son vitales
para encarar los retos que impo-
nen los nuevos tiempos. El ma-
nagement moderno debe ser ca-
paz de desarrollar una gestién
contingente para reaccionar a
tiempo a los retos de los cam-
bios.

Otra gran exigencia directiva
es la administracion eficaz de la
energia humana de la empresa.

3.") Laformacién en las enti-
dades financieras es el recurso
imprescindible para que los di-
rectivos mantengan actualizada
la competencia en su trabajo.

47) Estambién el recurso ne-
cesario para elevar el bajo nivel
de cultura profesional del perso-
nal «antiguon.

5.°) En la actual sucesion de
cambios acelerados, la formacion
permite mantener vivo el poten-
cial de aprendizaje de la plantilla
en general, y retrasa su obsoles-
cencia profesional.

6.") La calidad de la forma-
cion y su pragmatismo son con-
diciones necesarias para que sea
aceptada y asumida por los em-
pleados.

7.°) Es preciso cuidar su
«venta interna» para que los po-
tenciales usuarios la acepten y
tomen conciencia del valor de
oportunidad que supone para
ellos. Cuanto mejor se sitla

un recurso en la mente de una
persona, mejor se utiliza y mejo-
res resultados se obtienen.

Este posicionamiento pasa por
la calidad y el acierto tanto en el
analisis de necesidades como en
el disefio del plan de formacion,
su aplicacion y su rentabilidad
para la entidad y para los em-
pleados.

V. EL PLAN DE FORMACION
DENTRO DE LA EMPRESA

Podriamos definir la formacion
dentro de la empresa como e/
desarrollo de la competencia pro-
fesional vinculada a las respon-
sabilidades de trabajo. No hay
que confundirla con la adquisi-
cion de cultura profesional des-
vinculada del trabajo. Tampoco
se trata de la acumulacion del
saber dentro de un sistema bu-
rocratizado de oferta de cursos
y seminarios. Hay que verla como
un recurso facilitador de la efica-
cia en el trabajo y como un factor
que mantiene activado el capi-
tal profesional, proporcionando
la necesaria permeabilidad a nue-
vOs conocimientos y nuevos sis-
temas organizativos. Seria ayudar
a entender las carencias, los de-
sordenes que comentabamos al
principio, para reestructurarios uti-
lizando todo el potencial de cam-
bio.

Una buena estrategia de for-
macion debe dar respuestas a
tres areas de desarrollo profe-
sional:

— El saber pensar.
— El saber hacer.
— El saber ser.

Desarrollar la capacidad de sa-
ber pensar supone entrenar la ca-
pacidad analitica, la iniciativa, la
reflexion ante situaciones pro-
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blemdticas: quejas de clientes,
creacion y posicionamiento de
nuevos productos financieros, ac-
ciones para incrementar la vincu-
lacion y la fidelidad de clientes.

Ayudara a impulsar una men-
talidad innovadora en el disefio
de nuevos sistemas de trabajo vy,
esencialmente, facilitara el autoa-
prendizaje. Se trata de promover
situaciones que obliguen a siste-
matizar el analisis de causas, de-
finir objetivos y establecer planes
de accién. Aprender a manejar
técnicas y metodologias raciona-
lizadoras para optimizar el tiempo
y la utilizacién de otros recursos,
la ordenacion y el procesamiento
de informacion, y la mejora del
sistema y de los procedimietos
de gestion establecidos.

Aunque esta funcion es esen-
cialmente Gtil para el trabajo di-
rectivo, también resulta intere-
sante para cualquier nivel de la
estructura. Se estimula la capa-
cidad de pensar utilizando mé-
todos no directivos, provocando
la participacion y actuando co-
mo equipos de trabajo para la
solucion de problemas, mas que
como la clasica relacion de
profesor-alumno.

El saber hacer contempla tres
blogues de contenidos:

* Los datos y los elementos
culturales del entorno, necesarios
para un buen desempefio de las
responsabilidades del puesto.

¢ Los conocimientos organiza-
tivos y técnicos inherentes a la
tarea asignada, también propia
del puesto de trabajo.

* Los adiestramientos necesa-
rios para superar deficiencias en
el desarrollo de la actividad pro-
fesional.

* Los proyectos, los objetivos
estratégicos y el plan de accion
del ejercicio.

El saber ser se refiere a las ac-
titudes profesionales necesarias
para una integracion plena en la
manera de ser de la organizacion
y en su funcionamiento organi-
zativo.

El logro de este objetivo se sus-
tenta en:

* Las politicas institucionales,
sobre todo las que se refieren al
personal.

¢ El sistema de comunicacio-
nes, el management y la direc-
cion de equipos humanos.

La direccion de equipos hu-
manos adquiere una especial in-
cidencia en el rendimiento de las
personas, y los planes de forma-
cién deben contemplar el disefio
de programas de este tipo con
una especial atenciéon. Las me-
todologias mas recomendables
serian aquellas que utilizan sus-
puestos practicos, casos, extra-
polaciones de la realidad y sis-
temas experimentales como
recursos inductores del debate y
de la asuncién de compromisos
para actuar.

A partir de las tres grandes
areas de desarrollo indicadas,
hay unas cuantas cuestiones ba-
sicas que deben orientar la es-
tructuracion del plan concreto de
desarrollo profesional de los em-
pleados de las entidades finan-
cieras. Por ejemplo:

1.°) Cudles son los objetivos
clave de la entidad.

2°) Qué aspectos hay que po-
tenciar en cada una de las areas
de gestion.

3.°) Qué conocimientos y ha-
bilidades son necesarios para
que el personal pueda cumplir
los objetivos y las exigencias del
trabajo.

4°) Qué tipo de actitud y
mentalidad de servicio exigen los
clientes bancarios.

5.°) Cudl es el estilo de lide-
razgo, entendido como manage-
ment de hombres, que mejor
puede propiciar la integracion y
la eficacia de los equipos huma-
nos.

6.°) Cual es el nivel de for-
macion de los empleados en re-
lacion con los conocimientos, las
habilidades y las actitudes nece-
sarios. Cual es el gap a cubrir.

7.°) Cuales son los recurscs
necesarios: humanos, organiza-
tivos, pedagogicos y economi-
Cos.

8.°) Como debe contribuir
cada parte de la estructura para
rentabilizar la inversion de los re-
cursos aplicables y hacer com-
petitivos los equipos humanos.

9°) Cual es el poder de in-
fluencia del Departamento de For-
macion para poder actuar como
agente del cambio.

10.°) Qué mecanismos de ve-
rificacion de resultados hay que
establecer.

VI. LA FORMACION
COMO INVERSION

La formacion sélo tiene sentido
si se define como una partida de
inversion. Lamentablemente, con
frecuencia se ha orientado mal y
se ha convertido en un gasto.
Esta concepcién se sustenta en
ciertos supuestos equivocos apo-
yados en la formacion tradicional,
que tenia como ejes basicos la
accion del docente y los conte-
nidos a transmitir, situando en
una posicion poco menos gque
marginal una buena identifica-
cion de necesidades, su justifi-
cacion ante el empleado bene-
ficiario de la formacién y la
implicacion activa de este en el
proceso. El objetivo final se daba
por hecho con la sola interven-
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cion formal de los 6rganos res-
ponsables de «dirigirlo», que ac-
tuaban muchas veces en solitario.
El logro de los objetivos se pre-
veia casi como consecuencia di-
recta de su imparticion.

La frustracion ante la deficien-
cia de resultados ha provoca-
do con frecuencia su cuestiona-
miento. La prueba de ello es que
cuando hay ajustes presupues-
tarios la formacion es una de las
primeras partidas a recortar. Por
ello, es esencial diferenciar las
caracteristicas de una estrategia
de formacién-coste de las que
debe tener la formacién-inver-
sion, que es la que tiene futuro.

1. Formacién-coste

Los principales elementos que
generan unos resultados medio-
cres en la accion formativa tienen
que ver con los factores siguien-
tes:

1.°} Pedir al departamento
responsable de coordinarla unos
resultados determinados y ne-
garle los recursos necesarios
para conseguirlos. Por ejemplo:

— presupuesto insuficiente;

— falta de un respaldo expli-
cito del més alto nivel de poder;

— deficiente equipamiento pe-
dagogico;

— horarios poco atractivos y
mal «vendidos» a los empleados
implicados.

2.°) Considerar que la forma-
cion va a resolver por si sola los
problemas de deficiente desem-
peno profesional.

3.°) Convertir la formacion en
actuaciones de emergencia, cen-
trandola casi exclusivamente en
la solucién de problemas o defi-
ciencias de trabajo.

4°) Actuar desde el departa-
mento o servicio de formacion
de manera aislada; es decir, al
servicio de las distintas unidades
de trabajo pero al margen de sus
directivos, actuando éstos sélo
como informadores.

5.°) Tratar la formacion de
manera demagodgica: cantando
sus alabanzas, pero situandola en
una posicion mediocre dentro de
la estructura, considerandola po-
co menos que la pariente pobre
del area de personal.

6.°) Efectuar un analisis de ne-
cesidades poco contrastado, asu-
miendo unilateralmente la solu-
cion de problemas que exigen
ademas otro tipo de intervencio-
nes.

7.°) Seleccionar mal a los par-
ticipantes en las acciones for-
mativas: grupos excesivamente
heterogéneos, empleados sin ca-
pacidad de compromiso, obli-
gacion de asistir a las acciones
formativas en horarios no labo-
rables, etcétera.

8.°) Acortar el proceso de
formacion, limitandola esencial-
mente a la imparticion de los con-
tenidos de los programas, des-
vinculandola, en la préctica, de
la mejora de la actividad pro-
fesional para la que esta pre-
vista.

9.°) Pedirle soluciones que
no puede dar.

10.°) No subordinar suficien-
temente los objetivos de forma-
cion a los de negocio y a los pla-
nes estratégicos institucionales.

11.°) Desvincular la forma-
cién de los procesos promocio-
nales o convertirlos en una rutina
puramente formal para el as-
censo, sin rentabilizar esta vincu-
lacion.

2. Formacion-inversion

Una estrategia de formacion-
inversion tiene otros presupues-
tos conceptuales y otro encua-
dramiento metodologico. Por su
importancia, voy a detallar los as-
pectos mas significativos:

1.°) No dejarse condicionar
por la idea de que la actividad
del Departamento de Formacion
consiste en la programacion e im-
particion de cursos y seminarios,
y asumir que el objetivo es opti-
mizar el rendimiento de la planti-
lla en funcién de las exigencias
del plan de negocio de la entidad.
Se trata de mejorar habilidades
y procedimientos de trabajo mas
que de llenar horas de activida-
des. Los programas que no con-
ducen a mejoras reales son,
como hemos indicado, una acu-
mulacion de costes.

2.°) Partir de la constatacion
de Thorndike, derivada de la Ley
del Efecto, de que el aprendizaje
se da cuando una idea se ha con-
vertido en acto o, si queremos,
de la constatacion del aprendi-
zaje de funciones mentales de Pia-
get, basado en la asimilacion y
adaptacion. Desde estas premi-
sas, hay que asociar la transmi-
sién de conocimiento a la accion
sobre la realidad para mejorarla.
Es lo que Guy Le Botert deno-
mina: formacion-accion (5). Esta
orientacion exige que todo pro-
grama esté inspirado en la acti-
vidad profesional sobre la que se
pretende actuar, dandole caracter
de objetivo de aprendizaje y, por
tanto, verificando sobre ella los
resultados de la accion formativa
que hayamos desarrollado.

3.°) Los departamentos de
formacion deben estar dirigidos
por profesionales especializados
y competentes, y no solamente
por buenas personas. El titular,
ademas de ser experto en el de-
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sarrollo de proyectos pedagogi-
cos, debe tener un buen conoci-
miento de la cultura institucional,
de los productos de la entidad y
del sistema organizativo, al objeto
de saber movilizar productiva-
mente todos los recursos, tanto
los més evidentes como aque-
llos que solo se activaran si se
actua con habilidad. Un servicio
que tiene una credibilidad aun
no consolidada, necesita ser di-
rigido con acierto, y por personas
que saben ganarse el respeto pro-
fesional a través de sus actua-
ciones.

4°) El Departamento de For-
macion ha de estar bien situado
dentro de la estructura, depen-
diendo de un nivel jerarquico con
amplio poder de decisiéon. Un de-
partamento impulsor de cambio
ha de quedar poco mediatizado
en su funcionamiento.

5.°) Evaluar los prejuicios que
sobre la formacion y su valor pue-
dan tener los distintos estamen-
tos de la estructura. Utilizar estas
prevenciones para disefiar un
plan de marketing interno que
propicie una mejor evaluacion del
recurso formativo.

Por la importancia de este en-
foque en los resultados, inclui-
mos un apartado especifico so-
bre la manera de desarrollarlo en
la préactica.

6.°) No concluir un programa
hasta que los resultados previstos
hayan sido alcanzado por lo me-
nos en el 80 por 100 de los casos.

Ademas de estos criterios es-
tructurales basicos, es preciso
también intentar atender otros as-
pectos orientadores de los pro-
cedimientos y metodologias a se-
guir. Por ejemplo:

a) Que los programas se ajus-
ten a objetivos y necesidades con-
cretas vinculadas al plan de ne-

gocio de la entidad y a su cultura
institucional.

b} Considerar al empleado co-
mo un «cliente interno». Hacer
un esfuerzo de argumentacion de
la formacién como valor de opor-
tunidad desde un enfoque de mar-
keting, entendiendo éste no co-
mo recurso manipulador, sino
como metodologia de comuni-
cacion.

¢) Que laestructura directiva
se implique y que los superviso-
res de los empleados en forma-
cion intervengan como asesores
de practicas en la fase final del
programa.

d) Que los conocimientos,
mas que un fin en si mismos,
sean un recurso para estimular
la capacidad de pensar al servicio
de una accion mas eficaz.

e) Que haya proximidad en-
tre el desarrollo de un programa
y su aplicacion a la actividad pro-
fesional.

f) Que los contenidos se fle-
xibilicen en funcién de los niveles
de conocimientos de los desti-
natarios y de su ritmo de apren-
dizaje.

g) Que la organizacion y las
condiciones ambientales favorez-
can el rendimiento intelectual.

h) Que comporte compromi-
sos personales de accion que ha-
gan realidad las ideas, acciones
orientadas a conseguir resulta-
dos.

i) En los programas a corto
plazo:

* Promover metas claras e, ini-
cialmente, de limitada amplitud.

* Propiciar la experimentacion
razonablemente planteada.

* Impulsar su consecucion a
través de acciones: concretas, po-
sibles, de logros perceptibles y
de aplicacion inmediata.

* Asignarles una persona res-
ponsable de su ejecucion, y con
autoridad y capacidad para ello.

* Fijar una fecha limite.

* Incorporar a expertos de la
entidad al equipo de profesores,
cuidando de entrenarles adecua-
damente para optimizar sus apor-
taciones.

J) Que desde los 6rganos de
poder pertinentes se impulse la
aplicacion al trabajo de la infor-
macion y de los conocimientos
adquiridos.

k) Que se incentive a quienes
convierten lo aprendido en una
mejora de su calidad de trabajo.

VIl. FASES DEL DISENO Y
DESARROLLO DEL PLAN

El proceso de un plan de
formacién-inversion consiste en
armonizar una buena recogida de
informacion, un analisis preciso
de los datos, la creacion de un
clima de credibilidad y de cola-
boracion, la aplicacién de las me-
todologias pertinentes y el segui-
miento tanto del proceso como
de los resultados.

A continuacion, sintetizamos
los puntos clave a tener en
cuenta para que el plan de for-
macion alcance los objetivos que
han de darle la calidad, la renta-
bilidad y el prestigio adecuados.

1. Identificar necesidades

— Anaélisis de conocimientos
derivados del puesto de trabajo.

— Anadlisis de problemas so-
lucionables a través de la forma-
cion.

— Definicion de proyectos.
Objetivos.

— Valores corporativos.
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2. Definicion de objetivos

Objetivos subsidiarios de for-
macion:

— Plan estratégico.
— Plan de accion anual.

3. Andlisis de limitaciones
del entorno interno

— Prejuicios contra la eficacia
de la formacion.

— Nivel de acogida de la in-
tervencion formativa por parte del
equipo directivo.

— Expectativas y nivel de dis-
ponibilidad de los empleados
afectados.

— Disponibilidad presupues-
taria.

— Instalaciones.

— Limitacién de fechas y ho-
rarios.

4. Marketing de la formacion

— Dirigido al maximo respon-
sable de la aprobacion del pre-
supuesto.

— Dirigido a los directivos.

— Dirigido a los empleados en
general.

— Dirigido a los empleados
participantes en el plan.

— Dirigido al Comité de Em-
presa.

5. Diserio de la estrategia
del plan

— Priorizaciones.
— Seleccioén de participantes.
— Equipo de apoyo.

— Cuando iniciar los distintos
programas.

— Asignaciéon de presupues-
tos/recursos.

— Qué mejoras de trabajo pre-
tendenos alcanzar (objetivos de
cada accion).

— Qué deben saber y entre-
nar para conseguirlos.

— Quién va a impartir y coor-
dinar cada accion.

— Como comprobaremos la
eficacia del proceso de ejecucion
y los resultados.

— Qué hacer si no obtenemos
la eficacia prevista.

6. Programacion de las
acciones

— Evaluacion de conocimien-
tos y experiencia de los partici-
pantes.

— Elaboracion del contenido
teodrico.

— Concrecién de los entre-
namientos practicos necesarios
(role-plays, in-basket, casos, bu-
siness games, etcétera).

— Periodificacion de sesiones.
— Metodologia a seguir.

— Sistema de informacion a
los jefes que deben dar soporte
a la accion.

7. Implicaciones de los
directivos

— Quiénes deben implicarse.
— Cual debe ser su cometido.

— Cuando deben actuar.

8. Ejecucion

— Respetar el planning pre-
visto, salvo que los resultados o
la reaccion de los participantes
no se ajuste a lo previsto.

9. Control del proceso y de
los resultados

— Evaluacion de conocimien-
tos y habilidades alcanzados.

— Consultacon los directivos
sobre mejoras del trabajo.

— Valoracion de resultados
por parte de los propios partici-
pantes.

— Reciclajes cuando los ob-
jetivos previstos no se hayan con-

seguido.

— Recomendaciones para ac-
ciones futuras.

— Constatacion de nuevas ne-
cesidades de formacion.

Al margen de esta estructura-
cion, debemos dar cabida tam-
bién a aquella formacion ocasio-
nal, asociada a un error concreto
o a una reflexion sobre la expe-
riencia profesional, o a aquellas
acciones de autoaprendizaje que
deben propiciarse.

Vill. METODOLOGIAS

Son diversas las maneras de
propiciar el aprendizaje:

1.°) A través de un sistema
Eexpositivo.

En esta opcion, el principal
peso de la actividad formativa re-
cae en el experto o profesor. Lo
esencial, aqui es transmitir infor-
macion.

Los resultados suelen ser po-
bres cuando se trata de introducir
procedimientos nuevos o mejorar
conductas.

2°) A través de procesos in-
teractivos.

En este caso, el grupo es el
protagonista. El experto propor-
ciona datos y el grupo los con-
fronta y los discute, haciendo
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aportaciones complementarias
desde su experiencia y creando
sinergias impulsoras de compro-
misos de mejora.

El metaplan; el analisis y dis-
cusion de casos y las tecnicas
de creatividad tendran aqui una
aplicacion idonea.

Este enfoque permite obtener
mejores rendimientos que el an-
terior.

3.°) Action learning, o apren-
der mediante la accion.

Aqui el poder de aprendizaje
reside en el entrenamiento de
conductas a través de la actividad
que sirve de base para el anali-
sis de capacidades, y se entre-
nan cambios tacticos. Desde el
«hacer» uno percibe sus ritmos
de trabajo, analiza sus fugas de
rendimiento, entrena la competi-
tividad en un entorno menos
tenso que el trabajo real, puede
incluso tener componentes IU-
dicos, planifica, entrena proce-
dimientos nuevos, se comunica,
recibe feed-back tanto de los de-
mas como de sus propios resul-
tados. Es una alternativa muy in-
teresante para el desarrollo de
capacidades directivas.

4°) Formacion en alternativa.

Asocia la teoria con la practica
real de trabajo. En esta opcion,
el objetivo es una mejora o un
cambio en la actividad profesio-
nal. Esta sirve como referencia
para la accién formativa.

Dicha accion se secuencializa
en fracciones tematicas o unida-
des didacticas. Se desarrolla la
primera unidad y, antes de pro-
ceder a las siguientes, se constata
si lo analizado en el aula es apli-
cable al trabajo y qué dificultades
hay en su incorporacion. Estas
constataciones son estudiadas y
reorientadas en la segunda uni-
dad didactica. La experiencia va

ajustando los contenidos suce-
sivos, consiguiéndose una gran
proximidad entre teoria y practica
real.

5°) Mediante la ensenanza
programada.

Esta es la alternativa mas tra-
dicional del autoaprendizaje.
Suele basarse en secuencias cor-
tas de aprendizaje muy tutoriali-
zadas por el propio sistema, que
permiten un avance lento, pero
comodo y planificable segun con-
veniencia.

Actualmente, hay sistemas muy
bien disefiados y suelen tener el
ordenador como instrumento
(EAO).

Con las modernas tecnologias
y con la introduccién del video
interactivo, esta alternativa gana-
ra importancia en los préoximos
anos, ya que resuelve importan-
tes problemas de tiempo y des-
plazamientos, y es la que mejor
se adapta a los niveles y ritmos
de aprendizaje del sujeto.

Es muy valida para personas
motivadas por aprendizajes con-
cretos. Pero resulta aun poco ope-
rativa para personas con voluntad
débil o poco interesadas en el
tema que deben aprender a tra-
vés de este método.

6.°) Tambien hay que incluir
la formacion ocasional.

Esta se da basicamente en el
puesto de trabajo. Son ocasiones
propicias: la queja de un cliente,
un error localizado, una circular
que introduce normativa nueva
o una reunion departamental
para disefiar acciones a empren-
der para el desarrollo de un pro-
yecto.

También hay que incluir suge-
rencias de actuacion derivadas
de las reuniones de area o de
cualquier departamento técnico

que transmita criterios de actua-
ciéon (campanas comerciales, pro-
mociones, lanzamientos de pro-
ductos recomendados, etcétera).

Es, a veces, poco considerada
formalmente, pero es muy valida
porque es la que mejor asocia el
problema con la solucién, y ade-
mas proviene directamente de
personas investidas de poder eje-
cutivo. Es una opcién que debe-
ria estimularse.

7°) Finalmente, podemos con-
siderar la autoformacion.

Es aquella que uno mismo se
programa, apoyada en libros, re-
vistas, apuntes, asistencia a con-
ferencias, reuniones esporadicas
con colegas para discutir temas
de trabajo, debates en TV, etcé-
tera. Podriamos también incluir
la EAQ y la programada cuando
es libremente seleccionada por
el sujeto.

Esta alternativa suele ser de
libre eleccion. Por ello, es la que
cuenta con mas motivacion au-
toimpulsada y, por tanto, muy
consistente.

Todas estas variantes metodo-
logicas deben ser utilizadas y
complementadas en funcién de
contenidos y de programas.

El responsable de formacion
debe incluirlas como alternativas,
ya que le brindan la posibilidad
de encontrar soluciones para la
diversidad de dificultades con las
que se puede encontrar a la hora
de convocar a plantillas tan he-
terogéneas y geograficamente
tan dispersas.

Esto obliga, cada vez mas, a
prever la formacioén a distancia,
y esta exigencia requiere la com-
binacién de varias de las opcio-
nes expuestas asociadas a un sis-
tema tutorializado que permite
mantener la efectividad de los
aprendizajes.
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IX. MARKETING
DE LA FORMACION

Trabajar bien debe ser una exi-
gencia, formarse es un recurso
facilitador, y su maxima rentabi-
lidad se conseguira cuando sea
fruto no de un deber, sino de un
convencimiento. Los psicologos
constatan que toda accion diri-
gida a conseguir una determi-
nada respuesta voluntaria por
parte de una persona requiere de
un umbral de impacto de sufi-
ciente fuerza que consiga una mo-
vilizacion del deseo de actuar en
la direccion prevista.

Por ello recordamos lo que ya
apuntabamos al enfocar la for-
macion desde una optica de in-
version: hay que «ender» bien
el valor de la formacion. Los re-
cursos de comunicacién del mar-
keting pueden ser una buena al-
ternativa si consideramos a toda
la estructura humana de la em-
presa como «cliente», y si nos
mentalizamos de que debemos
conseguir su interés destacando
no su deber sino los beneficios
que la formacién puede aportar-
les. Definir, por tanto, un buen
conjunto de argumentos y un
buen sistema de difusion ha de
consistir en una tarea habilidosa
del Departamento de Formacion.
Por ejemplo:

¢ |dentificar prejuicios en re-
lacion al valor de la formacion
por parte de:

— La alta direccion.

— Los jefes departamentales
y los directores de oficina.

— Los técnicos.

— Los empleados de base an-
tiguos.

— Los empleados de base in-
gresados en los ultimos ocho
afos.

— EI Comite de Empresa.

¢ Definir una argumentacion
de posicionamiento a partir de
los beneficios que aporta la for-
macion para cada colectivo.

¢ Iniciar el plan de formacion
con acciones cuyos resultados
sean claros y evidentes.

* Seguir rigurosamente las in-
dicaciones previstas en la for-
macion-inversion.

¢ Procurar una atencion esme-
rada y personalizada a los em-
pleados participantes en los pro-
gramas que se desarrollen.

¢ Seleccionar a expertos que
puedan ser reconocidos como
competentes y buenos comuni-
cadores por parte de los «alum-
nos».

* Mantener en todo momento
informados a los jefes de los em-
pleados que participan en los cur-
SOS.

¢ Asegurarse y perseguir el lo-
gro de los objetivos establecidos
para cada accién formativa.

X. PERSONALIZACION
DE LA FORMACION

Uno de los retos de la forma-
cion tradicional era conseguir
optimizar el rendimiento de los
participantes en las sesiones de
trabajo. Dado que la disponibili-
dad de tiempo siempre es escasa,
era preciso disefar con mucha
precision los temarios y seleccio-
nar con extremado rigor a los em-
pleados participantes.

Un importante problema era la
heterogeneidad de formacion y
experiencia de los empleados
que ejercen el mismo tipo de fun-
cién pofesional, ya que este era
uno de los criterios que daba pie
al disefio de programas y, por lo
tanto, era también una referencia

para la seleccion de los emplea-
dos. La realidad era que una
parte de los contenidos estaba
ya superada por algunos, y para
otros se partia de conceptos su-
puestamente asimilados, lo que,
en su caso, no era asi. En ambas
situaciones, habia la sensacion
de seguir un programa no ajus-
tado a las necesidades y, por
tanto, poco motivador. Para los
primeros, podia incluso ser visto
como una perdida de tiempo.

Una de las reacciones era el
absentismo o la critica negativa
sobre la operatividad de la accion
formativa.

Mantener por disciplina la par-
ticipacion en todas las sesiones
del programa tampoco era una
buena manera de prestigiar la for-
macion. Actualmente, hay técni-
cas y metodologias que permiten,
en gran medida, evitar estos pro-
blemas personalizando la oferta
formativa.

Una cuidada seriacion de ca-
sos, in baskets, supuestos extrai-
dos de la realidad, los programas
de EAQ, los videos, el action lear-
ning, la ensefianza programada,
los juegos de simulacion, la po-
sibilidad de digitalizar las sesio-
nes y distribuir su contenido en
disquettes 'y, en definitiva, las tec-
nologias interactivas, que pronto
tendran precios asequibles, pro-
porcionan los recursos necesa-
rios para instalar «laboratorios»
de formacion que permiten una
direccion personalizada del apren-
dizaje, respetando los ritmos de
asimilacion personal y asocian-
do unidades didacticas y activi-
dades grupales con experimen-
taciones y recuperaciones indi-
viduales con la orientacion de
expertos. Esta es una practica
aun poco frecuente, pero que ira
imponiéndose en el préximo fu-
turo, ya que es un imperativo obli-
gado por la escasez de tiempo
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y la necesidad de rentabilizarlo
todo lo posible.

Es importante efectuar una
buena identificacion de las ne-
cesidades y subagrupar a los em-
pleados de acuerdo con los
aprendizajes que deban asimilar.
Con base en estas exigencias, se
agrupan también contenidos te-
maticos a modo de unidades di-
dacticas de poca amplitud para
una maxima flexibilidad.

Un equipo entrenado de mo-
nitores especializados en la co-
rreccion del material, dirigidos
por un experto cualificado para
cada programa, y que asuma la
responsabilidad de dirigir las se-
siones tedricas y organizar y ase-
sorar en las actividades préacticas,
hace posible un ambiente forma-
tivo riguroso y eficaz.

Un problema es la motivacion
para las sesiones de autoapren-
dizaje. En estos casos, una se-
riacion adecuada de objetivos de
formacion, una buena animacién,
un adecuado sistema de refuer-
zos motivadores y una exigencia
concreta de resultados facilita el
exito del plan. Y, por supuesto,
la opcion de formacién en pre-
sencia siempre debe estar abierta
para quienes prefieren optar por
este sistema.

Obviamente, este tipo de or-
ganizacion de la formacion re-
suelve, también, la formacion a
distancia.

Es preciso sefialar que estos
sistemas mixtos o, en algunos ca-
sos, totalmente individualizados,
precisan de un entorno profesio-
nal favorable. Algunas condicio-
nes son:

— Exigencia de calidad y efi-
cacia en el trabajo.

— Reconocimiento de los éxi-
tos y del buen hacer.

— Vinculacion de la forma-
cion a las promociones.

— Una oferta de programas
vinculados a resolver problemas,
capacitar para nuevas tareas o
procedimientos, o proporcionar
ideas para mejorar la calidad del
trabajo.

— Un buen marketing aso-
ciado a dicha oferta.

— La implicacion estimula-
dora de los directivos y jefes di-
rectos.

— Lacreacion de un clima de
respaldo y de valoracién de la
formacion desde el mas alto nivel
de poder.

Si no hay las condiciones ade-
cuadas, pese a los problemas ex-
puestos, es mejor seguir con la
practica de formacién en presen-
cia, menos flexible.

NOTAS

(1) Psicologia social de las organizaciones,
Editorial Trillas, 2. edicion, 1984.

{2) Conferencia organizada por ODE, 1991.

(3) NaiseirT, John, Macrotendencias, Ed. Mi-
tre, 1983.

(4) BarawLaT, Lluis, La banca espariola en
el arfio 2000, Ed. CS, Madrid, 1992.

(5) Bortert, Guy Le, Seminario programado
por la ESCA.

310




