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Resumen

En la actualidad, la globalizacién de la economia, con su progresivo proceso de
apertura de mercados, ha convertido al entorno empresarial en un medio caracteri-
zado por la alta competitividad. Se hace preciso, por tanto, no sélo asumir los cam-
bios sino, en la medida de lo posible, adelantarse a ellos mediante Ia flexible y conti-
nua adaptacién de estructuras, sistemas y procedimientos empresariales. Se conside-
ra que la formacién continua responde a las necesidades formativas que plantea la
sociedad global actual, ya que se convierte en una estrategia para afrontar los retos
de la globalizacién y para avanzar hacia lo que se conoce como “nueva cultura
empresarial”. Se trata de plantear un nuevo modelo de gestién empresarial basado
en la visién a largo plazo, la calidad total, la autoafirmacién de las personas, la parti-
cipacién conjunta en la toma de decisiones y la formacién permanente, entre otros
elementos, convirtiéndose en el modelo por excelencia para que las organizaciones
competitivas afronten los retos de la globalizacién con éxito. Por ello, se ha llevado a
cabo un estudio sobre cudles son las tendencias de formacién actuales, identificando
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qué metodologfas de formacién tienen mds fuerza entre las empresas del panorama
espanol.
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Abstract

Nowadays, economy’s globalization, with its progressive process of opening up
markets, has turned the business environment in an environment characterized by
high competitiveness. Therefore, it is necessary not only to accept the changes, but
to anticipate them by flexible and continuous adaptations of structures, systems and
business procedures. It is understood that nonstop training reaches the training
needs posed by the present global society, as it becomes a strategy to meet the cha-
llenges of globalization and to move towards what is known as “new enterprise cul-
ture”. The objective is to raise a new business model based on long-term viewpoint,
total quality, personal self-assertion, joint participation in decision-making and per-
manent training, among other things, becoming the model par excellence that com-
petitive organizations face the challenges of globalization with success. For this rea-
son, a study on which are the current training trends has been carried out, identify-
ing the training methodologies that are been most used by the companies of the
Spanish panorama.
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L. Introducciéon

Toda empresa u organizacién que aspire a ser competitiva en su sector, necesita
reaccionar para adaptarse a los deseos de los clientes y aprovechar las ventajas que le
ofrece el entorno. Pero no basta con reaccionar; es necesario hacerlo con rapidez y
llegar antes que los demas. Para ello, las empresas cuentan con una serie de factores,
como son la técnica, la tecnologia, el capital y fundamentalmente las personas (o
capital humano), que se interrelacionan e influyen directamente en la evolucién
futura de la empresa. Esto implica que, a medida que el entorno va cambiando, las
organizaciones deben involucrarse en estos cambios adecuando y reorientando sus
recursos de forma que se llegue a la consecucion de los objetivos marcados.

De estos factores cobra especial importancia el factor humano, pues esta es, pre-
cisamente, la clave que justifica la necesidad de contar, por parte de las empresas,
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con una buena gestién de personal, que se encargari, entre otras funciones, de moti-
var, supervisar y planificar la plantilla, llevando a cabo una serie de procedimientos
de seleccion y control de las personas que forman la organizacion.

Las empresas actualmente se enfrentan a un entorno que viene marcado por pro-
cesos de innovacioén, globalizacién y profesionalizacién de la actividad productiva,
entre otros, haciendo que ésta tenga que basar, cada vez mis, sus ventajas competiti-
vas en recursos intangibles, y entre ellos, en sus recursos humanos (Peraita, 2000;
Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler, 2003). Por todo ello, la formacién de los
trabajadores estéd recibiendo una especial atencién por parte de las empresas, y
actualmente son muchas las que otorgan gran importancia a esta practica dentro de
la gestion de sus recursos humanos.

En opinién de Peraita (2000), constituye un imperativo para las organizaciones el
crear y mantener una cultura del aprendizaje continuo, de tal modo que su personal
en general y sus directivos en particular, tracen estrategias que faciliten el desarrollo
de la organizacién, primero nutriéndose de conocimientos y practicas efectivas y des-
pués proyectandolas hacia el exterior.

Se considera que la formacién de los empleados es una de las variables criticas
para la obtencién de ventajas competitivas, y de mayores rentas econdémicas, recono-
ciendo su capacidad para favorecer la creacién y difusién de conocimiento, o su
papel en el proceso de cambio organizacional facilitando la adaptacién de los emple-
ados a esos cambios (Aragén- Sanchez et al., 2010).

Segiin Rodriguez Carrasco (1992), la formacién permanente es la constante, o al
menos periédica puesta al dia de los conocimientos que necesita el profesional para
el eficaz desempefio de sus funciones. Los programas de mejoramiento continuo se
estan aplicando en infinidad de organizaciones. La transferencia de conocimientos
tanto implicitos como explicitos, es en opinién de Baltanas (1996), lo que realmente
aporta un valor diferencial a la empresa frente a sus competidores, y es por ello que
la mayorfa de las empresas, estdn implantando este sistema de gestién de direccién
desde hace ya varios afios.

Se hace necesario potenciar el elemento social y la comunicacién humana en la
transferencia de los conocimientos y ser responsables de dicha gestion, segin Argy-
ris (1999); Bettis (2000) y Bontis et al. (2002), lo que motivara al personal de la
empresa a intentar mantenerse continuamente actualizados en sus conocimientos, y
de su transferencia, ya que son ellos mismos los encargados de reunirlos y de apli-
carlos.

Las organizaciones empiezan a demandar un nuevo perfil de directivos. Se
requiere que sean altamente competitivos no sélo desde el punto de vista de las
competencias técnicas del proceso administrativo y las areas funcionales de la
empresa, sino que también posean y desarrollen visién critica de los problemas
humanos, sociales, econémicos y organizacionales.

Segtin Garvin et al. (1998), una inteligente formacién donde se conjuguen apren-
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dizaje e investigacién puede aumentar la capacidad de anélisis y dar entrenamiento
para manejar situaciones estratégicamente y potenciar la capacidad de liderazgo.

La formacién debe tener como finalidad proporcionar unos niveles de cualifica-
cién en consonancia con las necesidades reales de la empresa, si se quiere que sea
instrumento eficaz en la mejora de su competitividad (Rebellato, 1998). Es precisa-
mente esta relacién con la estrategia, lo que convierte a la formacién en una varia-
ble estratégica y elemento de competitividad.

Para Burgoyne et al. (1997) y Bohlander et al. (2002), dado que la politica de for-
macién tiene claros efectos sobre las caracteristicas que determinan la potencialidad
del capital humano como activo estratégico, la actitud ante la formacion, medida en
términos de esfuerzo realizado en la financiacién de la formacién de los empleados,
debe tratarse como aspecto estratégico.

En Europa, segtin datos de Eurostat, Reino Unido y Francia estdn a la cabeza en
términos de inversién empresarial en formaciéon. Ambos paises presentan una inver-
sién en formacion del 2 por 100 de la masa salarial y un 37 por 100 de sus trabajado-
res han sido sometidos a algin tipo de accién formativa. Las empresas espafiolas
invertfan en el 2009 un 1,95 por 100 de su masa salarial en formacién, porcentaje
muy superior al 1 por 100 del afio 1993, reflejandose en evidente progreso en el
campo de la formacién (Cérdova, 2006).

En opinién de Garcia- Tenorio y Sabater (2004), hoy en dfa, constituye una preo-
cupacién para muchas empresas el encarar en forma sistematica planes de carrera para
sus profesionales de mayor potencial. De este modo, capacitan a sus dirigentes y al mis-
mo tiempo evaltan sus condiciones y desempefio. La combinacién de los tres atribu-
tos: ser, saber y saber hacer, definen el perfil necesario y esperado para un directivo.

La capacitacién debe promover que se pongan de manifiesto los conocimientos,
experiencias, habilidades y potencialidades en funcién de la organizacién, de manera
que no sélo se sigan procedimientos y se repitan secuencias de trabajo, sino que tam-
bién se produzcan aportaciones al anélisis y solucién de los problemas organizaciona-
les asi como a la toma de decisiones.

Segiin Cérdova (2006), la capacitacién debe entenderse como un proceso conti-
nuo y planeado con base a las necesidades actuales de Ia empresa y orientarse hacia
la acumulacién de conocimientos y habilidades que ayuden al trabajador durante su
trayectoria laboral, mejorando su desempefio actual y modificando su actitud hacia
el trabajo, de tal manera que puedan asumir responsabilidades cada vez mayores, lo
que le facilitard su desarrollo en la organizacion.

Estos cambios de perspectiva de la formacién, constituyen tendencias que progre-
sivamente conducen a introducir modificaciones en las formas de planear, organizar,
ejecutar y controlar las acciones de formacién para capacitar, desarrollar y acrecen-
tar el nivel de conocimientos de su personal (Cohen et al., 2003). Ejemplos de esto
son la educacién y formacién a distancia, coaching, e- Learning, autodidactismo, y
otros.
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En los dltimos afios, la planificacién de la inversién en formacién se ha converti-
do en una de las principales preocupaciones de los directores de recursos humanos,
ya que la formacién de los trabajadores ha pasado a considerarse como una herra-
mienta fundamental a la hora de abordar enfoques centrados en la calidad y la flexi-
bilidad, asi como frente a situaciones, cada vez més frecuentes, de cambio tecnolégi-
co y organizativo (Guerrero y Sire, 2001).

Asi pues, debido a la rapidez con que cambian las tecnologias y habilidades
requeridas, la consideracién de los empleados como recurso competitivo requiere de
organizaciones que inviertan en la formacién y el desarrollo de sus empleados (Eas-
terby- Smith et al., 2005).

Segin la Decisiéon n? 1720/2006/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de
15 de noviembre de 2006, es preciso establecer un programa de accién en el ambito
del aprendizaje permanente, que permita contribuir, mediante el aprendizaje perma-
nente, a que la Unién Europea se convierta en una sociedad del conocimiento avan-
zada, con un desarrollo econémico sostenible, con més y mejores puestos de trabajo
y una mayor cohesién social.

Por tanto, considerando la importancia que la formacién continua tiene en las
organizaciones, este articulo pretende aportar una visién sobre qué metodologias de
formacién estdn mejor valoradas por los directivos en la actualidad, con el fin de
ofrecer a las compafifas evidencias empiricas sobre cuales deben ser las tendencias de
formacién a implementar en las mismas, para que los costes que implica la formacién
de los trabajadores sea considerada una verdadera inversién y no un gasto.

Para ello, el presente estudio recoge la situaciéon de las organizaciones en la
Unién Europea, las metodologias de formacién mas empleadas en las organizaciones,
y por tltimo, un estudio empirico basado en una encuesta elaborada a 102 empresas
de distintos sectores en territorio espafol.

I1. Las organizaciones que ofrecen formacion

Para describir la situacién de la formacién continua en Espafia se debe tener en
cuenta el tipo de empresa que la organiza. Para ello partimos de dos indicadores basi-
cos: el tamano de la empresa y el sector de actividad al que pertenece.

Como se puede observar en el Cuadro 1, la Encuesta de Formacién Profesional
Continua realizada por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales (MTSA) en el
2008, muestra que una de cada tres empresas (el 33,6%) proporciona formacién a
sus trabajadores. Si analizamos el tamafio de estas empresas, observamos que se trata
principalmente de empresas grandes y muy grandes; ofrecen formacién aproximada-
mente el 85% de las empresas que tienen de 250 a 999 trabajadores y casi todas las
empresas con més de 1000 trabajadores. En comparacién con esta situacion, el por-

! Segiin datos del INE el censo de empresas en nuestro pais es de aproximadamente 3.500.000.
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centaje de pequefias empresas que ofrecen formacién es muy reducido: aproximada-
mente el 20% de las empresas de 5 a 9 trabajadores y el 30% de las empresas con 10
a 49 trabajadores. Estos datos se contrastan con los que ofrece el estudio de la CEOE
(2008), donde el 87% de las empresas de su muestra han ofrecido formacién, ascen-
diendo esta cifra al 75% para el caso de las PYMES.

Cuadro 1. Empresas que proporcionan formacion y trabajadores
de las mismas, por tamano de empresa
(porcentaje respecto al total de empresas y trabajadores)

. abai: . 20
De 5 a 9 trabajadores 19.7

. abai: . 33
De 10 a 49 trabajadores 295

De 502 249 mabajadores —égl

. 87

De 250 2 999 trabajadores —%4,8
De 1000 a més trabajadores 98
96,6

0 20 40 60 80 100 120

| B Empresa B Trabajadores ‘

Fuente: Encuesta de Formacién Profesional Continua. MTAS, 2008.

Si comparamos esta situacién con la existente al inicio de la firma del I Acuerdo
Nacional de Formacién Continua (ANFC), observamos una evolucién en el nimero
de empresas que proporcionan formacién, que ha pasado del 26,5% en 1993 al
33,6% en 2008. Este aumento se refleja especialmente en las pequefias empresas (de
10 a 49 trabajadores), que han pasado del 23,5% al 29,5% en estos afios, y en las
empresas medianas (de 50 a 249 trabajadores) que han aumentado en mas de 10
puntos porcentuales pasando del 45,7% en 1993 al 57,4% en 2008 segtin MTAS
(2008).

Segiin muestra el Cuadro 2, el anélisis de la presencia de formacién por sectores
de actividad de las empresas, determina que el sector servicios es el que ofrece més
formacién a sus empleados (casi el 30% de las empresas); ademds este sector ocupa
el porcentaje mas alto de trabajadores (63,1%). En cambio, las empresas del sector
de la construccién son las que ofrecen menos formacion, solo el 20,3%.
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Cuadro 2. Porcentaje de organizaciones, por sectores,
que ofrecen formacion a sus trabajadores

SECTOR % ORGANIZACIONES % TRABAJADORES
Construccion 20,3 35,2
Industria 28,9 61,5
Servicios 29,3 63,1
Otros 21,5 37,2

Fuente: Encuesta de Formacién Profesional Continua. MTAS, 2008

Por tanto, segin la informacién extraida de la MTAS, se puede decir que la for-
macién estaria muy desarrollada en las grandes empresas, mientras que en las
PYMES se encontraria en proceso de desarrollo.

En un estudio llevado a cabo en el 4mbito de la Unién Europea, se observa que
las empresas espafiolas se hallan en los dltimos puestos (Nestler, 2008). Mientras que
en la mayorfa de los pafses de la UE entre el 70% y el 96% de las empresas ofrecen
formacién a sus trabajadores, en Espafia se da en el 36% de las empresas, porcentaje
s6lo inferior al de Portugal (22%). Asi, a pesar de todos los avances realizados, toda-
via queda mucho camino por recorrer en las organizaciones espafolas para alcanzar
los indices de formacién continua que se dan en la UE.

I1. Formacion: igasto o inversion?

La formacién de cualquier tipo que sea, lleva consigo un intento de perfecciona-
miento de aquellos a quienes se dirige; segtin Pefia (1990) desarrollando sus poten-
cialidades, facultades, aptitudes y caracteristicas. En un sentido mds amplio y referi-
do a la totalidad de una compafiia y al conjunto de sus componentes humanos,
podemos considerarla como el incremento del potencial de la empresa a través del
perfeccionamiento profesional y humano de los individuos que la forman.

Existe una importante correlacién entre la implantacién de nuevas formas de
organizacién del trabajo, sistemas de gestién de la produccién, nuevas tecnologfas y
las necesidades de formacién en la empresa. Los cambios en los conocimientos,
capacidades y actitudes, inducidos por las innovaciones de todo tipo introducidas en
muchas empresas para hacer frente a un entorno cada vez mas cambiante, tiene un
significativo reflejo en la formulacién e implantacién de politicas de formacién en el
ambito empresarial. La formacién es una fuente de ventaja competitiva. La satisfac-
cién de las necesidades de formacién de la empresa representa un aumento de las
competencias del personal por la formacién recibida.

Se puede afirmar que en las empresas existen necesidades de formacién, actuales
y ciertas, que se deducen de la observacién de problemas concretos; en estos casos

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales, 13-39
n? 81, septiembre-diciembre 2010, ISSN: 1889-7045



MARIA S. ROMERO CUADRADO, JOSE MANUEL RODRIGUEZ CARRASCO Y MILAGROS GUTIERREZ FERNANDEZ

podemos hablar de lo que se conoce como necesidades de formacién reactivas.
Mientras que, por otro lado, también existen necesidades de formacién para antici-
parse al futuro y responder a sus exigencias, en cuyo caso nos encontramos ante
necesidades de formacién proactivas, y su satisfaccién capacita al personal para
hacer frente a las innovaciones. Ambos tipos de necesidades se presentan en toda
clase de empleados y puestos dentro de la organizacién. No obstante, su intensidad
depende del tipo de puestos, actividad y sector a que se refieran.

Si bien la formacién desde un punto de vista contable se recoge en la empresa
como un gasto, se cree que ésta debe considerarse como una inversién y no como un
gasto, al ser un activo importante de la empresa que podra rentabilizarse a corto y
medio plazo. Adema4s, asi como en el resto de inversiones de la empresa, serd necesa-
rio para conseguir el mejor resultado posible, planificar las inversiones en formacién.

Desde el punto de vista econémico, los programas de formacién impartidos por
una empresa segin Gémez- Mejia et al. (1997), son quizds una de sus mas mejores y
sanas inversiones. Estudios llevados a cabo en diferentes paises, han demostrado que
la formacion supervisada es mas valiosa para desarrollar la aptitud de los empleados
que la mera experiencia en el trabajo.

Segiin el Gltimo informe anual publicado por el World Economic Forum, dedicado
al estudio de la competitividad general de los pafses y sus empresas (WER, 2009),
aquella organizacién que cuente con personas bien formadas y que actualice sus
conocimientos con las nuevas tecnologias que vayan surgiendo y que tengan rela-
cién con sus actividades, tendrd muchas mas posibilidades de superar sus problemas
que aquella que no concede la relevancia que efectivamente tienen las actividades
formativas. Es por ello que la formacién se debe considerar como una inversién y no
como un gasto.

El individuo formado se siente mas seguro de si mismo, porque sabe que podra
enfrentarse con éxito a los problemas que profesionalmente puedan plantearsele.
Asi, la formacion posibilita el acceso a mayores y mejores habilidades, diversificando
los conocimientos y actualizdndolos convenientemente (Drucker, 1972). Es induda-
ble que esto tiene una importancia decisiva para la empresa y para el empleado. Los
mandos deben ser los primeros convencidos de las ventajas, de todo orden, que
reporta la formacién industrial sistematizada en programas convenientemente
estructurados.

A excepcion de las empresas multinacionales y de las grandes empresas naciona-
les en muchos pafses, y concretamente en Espafia, existen empresas, como se des-
prende de las encuestas mencionadas anteriormente, que no dan formacién a su per-
sonal. En otras ocasiones, vemos que la formacién es considerada como un lujo que
podemos permitirnos sélo cuando los negocios van bien, pero cuyo presupuesto se
restringe o se suprime cuando las cosas no van tan bien.

Existen una serie de costes asociados a la ausencia de formacién, como son los de
tipo econdmico, tales como baja productividad, baja calidad, mala atencién al clien-
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te, se desperdicia materia prima o se infrautiliza el equipo o las maquinas y se produ-
cen averias en las instalaciones y equipos, entre otros aspectos. Peor todavia son los
costes sociales que la falta de formacién acarrea: absentismo, impuntualidad, aban-
dono del puesto de trabajo, accidentes, incluso muertes. Consecuentemente, se pue-
de afirmar que la formacién es una inversién a medio, incluso a largo plazo, cuyo
presupuesto debe ser asignado con el mismo cuidado que requiere cualquier otra
partida que contribuye al desarrollo futuro de la empresa.

IV. La inversion en formacion

La siguiente cuestién que aparece cuando se pretende describir la situacién de la
formacién en las organizaciones de nuestro contexto es la cantidad, es decir, cudnta
formacién continua se realiza. Se suelen utilizar tres indicadores basicos para analizar
la cantidad de formacién: los recursos econémicos destinados a formacién, el nime-
ro de empleados que participan en la formacién y los dias de formacién que cada
empleado realiza al afo.

Antes de presentar ningtin dato, es importante mencionar que cuantificar los
costes reales de la formacién es una tarea compleja por varios motivos:

1. Las organizaciones no tienen la obligacién de informar anualmente sobre la canti-
dad invertida en formacién, por lo que no existen datos exhaustivos al respecto.

2. Las organizaciones tienen concepciones diferentes sobre qué es la formacién, y
a veces consideran como tal otras acciones de desarrollo o, al contrario, sélo
consideran las acciones de “aula” propiamente dichas (los cursos), no teniendo
en consideracién otras modalidades de formacién que también realizan.

3. No existe unanimidad en el calculo del coste de la formacién, y no todas las
organizaciones incluyen los mismos conceptos en sus calculos: gastos directos,
indirectos y horas no trabajadas (que asciende al 50% del coste total), entre
Otros aspectos.

Partiendo de estas dificultades, los investigadores han creado un indicador que
permite medir la inversién en formacién que realizan las organizaciones y que posibi-
lita compararlas entre sf, sin que su tamafio o volumen de facturacién se distorsione:
se trata del porcentaje de la masa salarial destinada a formacion, es decir, el porcen-
taje de los costes salariales invertidos.

El estudio realizado por el MTAS (2008), revela que la media de inversién en
formacién por parte de las empresas espafiolas es del 1,8% de los costes laborales.
Esta cifra se aproxima a la proporcionada por el estudio de la CEOE (2008), que
indica que el gasto total de las empresas en formacién es el 1,95% de la masa sala-
rial, cifra que resulta de sumar el 1,35% de gasto directo y el 0,6% de la cuota
empresarial obligatoria de Seguridad Social que el estado dedica a la formacién.
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La inversién en formacién es un indicador que permite realizar comparativas en
cuanto a formacién continua en diferentes paises. Asi, es posible analizar cuanto
invierten en formacién las organizaciones de la UE para determinar en qué situacién
se halla Espafia con respecto a su entorno més préximo.

El estudio realizado por Nestler (2008), analiza el porcentaje de los costes sala-
riales que se dedican a la formacién en Europa. En él se observa que el volumen de
inversién en Espafia (1,5%) se sitda en los dltimos puestos, sélo por encima de
Portugal y Austria, y atn se estd lejos de alcanzar la media europea del 2%. Los
pafses con mds inversién son los del norte de Europa, con més tradicién en forma-
cién continua donde casi se dobla la inversién espafiola: Dinamarca 3%, Suecia y
Holanda con un 2,8% y Finlandia 2,4%. Destaca el caso de Francia, donde gracias
a la obligacién de destinar el 1,5% de la masa salarial a formacién, se ha desarro-
llado una cultura de formacién que se traduce en una media de inversién en for-
macién que supera el 3% de la masa salarial. Los datos sobre Espafia vienen com-
plementados por el hecho de ser “el pafs con mayor intermediacién gubernamental
en la financiacién de la formacion continua de las empresas”, segtin afirma Pérez y
Rodriguez (2002), por lo que los recursos totales dedicados a formacién son consi-
derables.

El estudio muestra que en la dltima década se ha dado un incremento considera-
ble de la inversién en formacién en Europa, y en particular en Espafia donde ha
pasado del 1% de la masa salarial en 1993 al 1,5%; asf podemos afirmar que se sigue
la tendencia europea de aumentar la inversién en formacion.

V. Los destinatarios de la formacién

En el apartado anterior hablabamos de tres indicadores basicos para medir la can-
tidad de formacién continua que se realiza en un contexto determinado y analizéba-
mos uno de ellos. En esta seccién nos ocupamos de los dos restantes (ntimero de tra-
bajadores formados y horas dedicadas a la formacién), junto a una serie de aspectos
vinculados que nos permiten dibujar el perfil del trabajador que recibe formacién.

Segiin se desprende del estudio del MTAS (2008), participan en acciones de for-
macién en la empresa el 23% del total de los trabajadores espafioles. Esta es la media
de participacion, pero es ilustrativo analizar este dato con més detalle. También nos
sirve de referencia el estudio de ESADE (2008), donde se indica que en el 44% de
las organizaciones participan en la formacion mas del 50% de Ia plantilla, de manera
que en un porcentaje alto de empresas la formacién es una realidad de la que se
benefician buena parte de sus trabajadores.

Una variable decisiva en la participacién de los trabajadores en la formacion es el
tamafio de la empresa. Asi, las empresas que forman a menos trabajadores (s6lo al
10%) son las mds pequefias, mientras que es en las grandes empresas donde se da ese
50% de trabajadores que reciben formacion.

16-39 icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales,
n? 81, septiembre-diciembre 2010, ISSN: 1889-7045



LAS ACTUALES TENDENCIAS DE FORMACION PERMANENTE

El género no tiene una influencia decisiva en la posibilidad de los trabajadores de
participar en la formacién. Asi, los datos del MTSA (2008) muestran que en general
la participacién en formacién de los hombres y de las mujeres es casi igual, con un
leve predominio de estas tltimas: 23,5% de participacién en mujeres frente al 22,9%
en hombres. Si analizamos la realidad por sectores de actividad, s se observan dife-
rencias significativas, pero son el reflejo de la poca presencia de la mujer en determi-
nados sectores; este es el caso de la construccién donde del conjunto de participan-
tes en formacién solo el 9% son mujeres.

Centrandonos ahora en el nimero de horas que las empresas dedican a forma-
cién, observamos que el porcentaje de horas de formacién es muy bajo en relacién al
nimero de horas trabajadas MTSA (2008): en media, solo el 1,1% del total de horas
trabajadas se dedica a formacion. Esta cifra se da en todos los sectores de produc-
cién, excepto en la construccién que es atin més baja: el 0,7%. No obstante, la dedi-
cacién media a la formacién por parte de los trabajadores que participan en ella es
de 42 horas y media al afio.

Estos datos muestran una distribucién poco equitativa de la oferta formativa que
realizan las empresas, ya que mientras unos trabajadores disfrutan de varios dfas de
formacién al afio otros no tienen acceso a ella.

En este sentido es interesante analizar la categoria profesional de las personas
que participan en la formacién. El estudio de ESADE (2008) trabaja este aspecto
analizando el ndmero de dias que se dedican a la formacién en funcién de la catego-
ria profesional, y descubre que en mds del 50% de las empresas los directivos y profe-
sionales cualificados reciben de 5 a m4s de 10 dfas de formacién al afio, mientras que
los administrativos y los operarios que acceden a la formacién reciben solo de 1 a 5
dfas de formacion.

Junto a la categoria profesional, el nivel de cualificacién también es una variable
decisiva para determinar la posibilidad de una persona de recibir formacién conti-
nua. Como aparece en el estudio del CEDEFOP (2008), cuanta més cualificacién
presenta un trabajador m4s posibilidades tiene de acceder a una formacion de per-
feccionamiento; asf, un titulado superior tiene méas del doble de posibilidades de
formarse que un trabajador sin cualificacién. Segtin este estudio, los médicos son
los profesionales que reciben més formacién continua (3,5 acciones por afio), segui-
dos de los profesionales de bancos y compaffas aseguradoras, y de los propios for-
madores.

Por lo tanto, se observa una diferencia significativa en la participacién de los tra-
bajadores en la formacién en funcién de su categoria profesional y de su nivel de
cualificacion.

En conclusién diremos que la formacién que ofrecen las empresas va dirigida
principalmente a los directivos y mandos intermedios, mientras que el trabajador
poco cualificado es el que menos formacion recibe, a pesar de que suele ser quien
mas lo necesita.
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VI. Tipo de formacién que ofrecen las organizaciones en Espafa

Una vez analizada la cantidad de formacién que se da en las organizaciones y el
perfil de los trabajadores que la reciben, es interesante profundizar en cémo es esa
formacién: temas, modalidades, horario y metodologia, entre otros aspectos.

VI.1. Contenidos

Los temas sobre los que versa la formacién son numerosos y varfan en funcién
del sector de actividad de la empresa y de las funciones del trabajador. No obstante,
es facil identificar tres temas prioritarios en la mayorfa de las empresas: la informati-
ca, la ingenierfa y la formacién técnica, y los idiomas. El Cuadro 3 muestra la media
de horas que se dedican a cada temadtica:

Cuadro 3. Horas dedicadas a curso de formacion,
por materias de formacion

Idiomas (14%)

Ventas y marketing (9,30%)
Contabilidad y finanzas (5,30%)
Gestién y administracién (6,40%)
Trabajo de oficina (1,60%)
Cualificacién personal y laboral (9,50%)
Informética (15,90%)

Ingenierfa y formacién técnica (14,40%)
Proteccién y medio ambiente (8,50%)
Servicios y seguridad (4,10%)

Otros temas (11,10%)

Fuente: Encuesta de Formacién Profesional Continua. MTAS (2008)

El estudio realizado por la CEOE (2008) completa estos datos, ya que analiza el
porcentaje de empresas que ofrecen cada tipo de formacién. Asi, se observa que ade-
mas de los tres tipos de formacién mencionados (que se dan en entre el 75% vy el
90% de las organizaciones), también se forma en gestién y administracién, en seguri-

dad e higiene (85%), y en calidad (80% de las empresas).
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VI1.2. Modalidades y métodos de formacién

La modalidad de formacién se refiere principalmente a si la formacién que ofrece
la organizacién es interna o externa, es decir, si la formacién es gestionada e imparti-
da por profesionales de la empresa o si se deja en manos de centros o profesionales
externos. Este es un factor importante a considerar ya que determina, junto a otros
factores, la utilidad de la formacién para la empresa y la motivacién del trabajador
para realizarla.

Los datos del MTAS (2008), muestran que en la mayoria de las organizaciones se
dan las dos modalidades de formacién a partes iguales, con un leve predominio de la
formacion externa: 54% frente al 46% de formacién interna. Estos porcentajes se
mantienen en los sectores de industria y de servicios, mientras que en el sector de la
construccién predomina la formacién externa (73%).

También es interesante analizar la presencia de otras modalidades de formacién
en el puesto de trabajo, y de métodos alternativos a la clasica formacién en el aula,
como son los que se exponen a continuacion.

Desarrollo y formacién

El desarrollo en la organizacién parece suponer una continua mejora de la efica-
cia colectiva, sin multiplicar para ello los esfuerzos individuales, con satisfaccién de
las personas. Exige mejora e innovacién en todos los aspectos funcionales de la
empresa, asi como la defensa del interés colectivo, y, quizd por ello, puede chocar
con intereses particulares. En principio, todas las organizaciones persiguen su desa-
rrollo y prosperidad, aunque podria haber excepciones: algunos “cambios” parecen
haber consistido en “levantar la casa”. Por supuesto también exige aprendizaje y
desarrollo permanente de las personas, en todos los niveles.

Mientras que el concepto de desarrollo referido a las personas (desarrollo directivo),
indica un ensanchamiento del horizonte y un mayor alcance de visién, supone la detec-
cién de lo que les falta y sobra en su perfil profesional; supone el alineamiento con las
culturas de la organizacién; supone la emergencia de un autoliderazgo, que guie su
actuacion, asf como la maduracién personal y profesional al servicio de la colectividad.

Ante esta situacién se considera si estdn las empresas interesadas en acelerar el
desarrollo de sus personas. Cabe pensar que si, pero probablemente no de todas: sélo
de algunas bien seleccionadas. Hay seminarios o workshops para casi todos (ahora a
veces sustituidos por cursos on line de poco éxito; participacién en mésteres, coaching
profesional, o shadowing, s6lo para unos pocos: lo necesario para asegurar los relevos.

El aprendizaje

El aprendizaje se perfila como elemento clave en las politicas de desarrollo de
recursos humanos de todas las organizaciones porque influye en el activo mas impor-
tante que éstas poseen: las personas, y contribuye a la creacién de valor en la organi-
zacion.
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En principio, el aprendizaje coloca al individuo como sujeto activo y no pasivo,
pero hay m4s; probablemente, cada individuo definirfa el aprendizaje a su manera.
Haciendo una interpretacién etimolégica, dirfamos que aprender viene a significar
“perfeccionarse siguiendo un camino”; y esto, nos parece aplicable tanto a los indivi-
duos como a las organizaciones. La prosperidad de la organizacién demanda frecuen-
tes y rapidos cambios estructurales, técnicos y culturales, entre otros aspectos; pero
también demanda cambios en las personas.

De modo que al tratar la cuestién del aprendizaje, segtin Guns (2005), destacari-
amos las expresiones de: “aprendizaje organizacional”, “aprendizaje en equipo”, y
“aprendizaje individual”. Parece que vale lo de aprender tanto para conocimientos
como para habilidades, fortalezas, actitudes, creencias y conductas, entre otros
aspectos. O sea que, al hablar ahora de métodos, debemos pensar en métodos de
aprendizaje, y, dentro de éstos, en métodos de aprendizaje individual (aunque este-
mos en un aula con otros participantes). En cualquier caso, estos métodos deben
tener como propésito la mejora de lo que se conoce como PPP (Perfectible Perfil Pro-
fesional).

A continuacién vamos a exponer algunos de los métodos de aprendizaje més al
uso:

Autodidactismo o Autodidaxia

Segin Melvick (2003), el permanente deseo de aprender y la actitud idénea para
ello, son siempre necesarios; el autodidacto no sélo aprovecha cualquier oportuni-
dad de aprendizaje, sino que la genera. Hace del aprendizaje una actividad en si mis-
ma; no aprende para aprobar ningin examen, ni para lucir sus conocimientos:
aprende por el mismo aprendizaje, esa es su recompensa. Su trabajo lo agradece por-
que lo acusa. Aunque mas que un método es una alternativa, hemos considerado
importante empezar por el autodidactismo, porque creemos que es el método que
mejor demuestra que el aprendizaje es posible. Es una virtud pero, coloquialmente,
se hablarfa a veces del “vicio” de aprender. No hay quien pare al autodidacto y esto,
curiosamente, puede acarrearle problemas, si trabaja en un entorno mediocre.

Hay que decir que la autodidaxia tiene caracteristicas muy particulares: no genera
negocio para los proveedores, no infla los presupuestos del 4rea de formacién, no necesi-
ta grandes ayudas, no adorna los curriculos, no recibe créditos o puntos de los que otor-
gan las dreas de recursos humanos, el sujeto es visto como “bicho raro”, no hay nadie que
pueda atribuirse el desarrollo del autodidacto. A pesar de lo anterior, se cree que la auto-
didaxia crecerd en la empresa, en el albor de la era del conocimiento, y teniendo en
cuenta la insatisfaccién que genera el e-learning como método autoconducido.

E- Learning
El e-Learning también denominado “ensefianza virtual”, lo constituyen programas
totalmente a distancia desarrollados a través de las redes telematicas. Se trata de
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aprendizaje asistido por tecnologias de la informacién. El e-Learning fomenta el uso
intensivo de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) facilitando la
creacién, adopcién y distribucién de contenidos. Asi como, la adaptacién del ritmo
de aprendizaje y la disponibilidad de las herramientas de aprendizaje independiente-
mente de limites horarios o geograficos, permitiendo al alumno intercambiar opinio-
nes y aportes a través de las TIC.

Las herramientas que componen esta estrategia de educacién son, por un lado,
utilidades de almacenamiento para aprender en Internet, utilidades para la presenta-
cién de los contenidos (textos, animaciones, graficos, videos), y por otro, herramien-
tas de comunicacién entre alumnos o entre alumnos y tutores de los cursos (correo
electrénico, chat, foros, blogs, wikis). Pero, m4s all4 de las herramientas ocupadas, el
e-Learning, como todo proceso educativo, requiere de un disefio instructivo sélido y
que tome en cuenta, ademas de las consideraciones pedagégicas, las ventajas y limi-
taciones de Internet y el comportamiento de los usuarios de la misma.

Hasta hace algunos afios se destacaba el e-Learning por su propuesta de capacita-
cién “justo a tiempo* (JIT), por bajar los costos de capacitacion, por poder realizarse
en cualquier momento y cualquier lugar (Melvick, 2003). Esto en la practica, ha
resultado poco realista y sin duda ha llevado a un atraso en la incorporacién de la
tecnologfa para educacién. El e-Learning, al menos a baja escala de ndmero de alum-
nos, no es mas barato que la educacién presencial, toda vez que exige la produccién
previa de materiales did4cticos en una estructura definida por un disefio instructivo
ad-hoc al objetivo del programa académico correspondiente. Por lo dema4s, dado el
comportamiento de los usuarios en Internet, se exige mayor disponibilidad y por tan-
to mayor conectividad del profesor tutor.

En la actualidad se estd pasando del concepto de educacién por medio de herra-
mientas tecnoldgicas al de tutorizacién con apoyo tecnolégico, realzando la labor
pedagdgica de tutores y profesores para construir el conocimiento. Cuando la practi-
ca se realiza ocupando fundamentalmente Internet, se habla de e-Learning puro u
on-line. Y cuando se realiza bajo un disefio instructivo que mezcla clases y activida-
des pedagégicas presenciales con clases y actividades 100% on-line, se utiliza el tér-
mino b-Learning (por blended Learning o aprendizaje mezclado).

La empresa Human Capital Solutions’ conceptualiza el e-Learning como “educa-
ci6n disponible a través de tecnologia”. Al respecto de esto queremos decir que todo
aprendizaje humano requiere de tecnologia, y esto se ha hecho desde tiempos inme-
morables; por lo que esta definicién deberfa especificar que el tipo de tecnologia al
que se refiere son las Nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicacién
(NTIC); ya que otras tecnologias, como la imprenta o la escritura han permitido el
desarrollo del conocimiento anteriormente a la aparicién de la electrénica y la infor-
madtica. A este respecto, creemos interesante sefialar también que las NTIC permi-

* En su p4gina http://www.tecbd.inf.puc-io.br/pgl/material/lydia_ppt.pdf.
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ten incluir componentes con formatos diversos en accesos miltiples por medio de la
administracién electrénica de experiencias de aprendizaje entre estudiantes, exper-
tos e instructores, y que estos tres roles pueden estar muy interconectados. Un estu-
diante, pongamos por caso, puede ser co-instructor de otros estudiantes y formarse
paulatinamente como experto. Por otro lado, un experto puede ser estudiante conti-
nuo e instructor. Por dltimo, un instructor puede ser un continuo entre estudiante y
experto.’

A la vista de lo expuesto, podemos definir el e-Learning de la siguiente manera:
ensefianza a distancia caracterizada por una separacién fisica entre profesorado y
alumnado (sin excluir encuentros fisicos puntuales), entre los que predomina una
comunicacién de doble via asincrona donde se usa preferentemente Internet como
medio de comunicacién y de distribucién del conocimiento, de tal manera que el
alumno es el centro de una formacién independiente y flexible, al tener que gestio-
nar su propio aprendizaje, generalmente con ayuda de tutores externos.

Formacion a distancia

A pesar del desarrollo del e-learning del que hemos dado cuenta, éste puede verse
como tal, pero la formacién a distancia tradicional sigue vigente, y atn fortalecida
por el avance de las comunicaciones. Un individuo puede leer o estudiar el material
impreso, realizar los ejercicios correspondientes, consultar a su tutor, e incluso puede
beneficiarse de la tecnologia Internet para comunicarse con otros alumnos y con el
tutor. Segtin lo visto anteriormente, no faltard quien denomine a esto e-Learning.
Pero hay que distinguir claramente si el estudio se efectda en la propia pantalla del
PC, con despliegue multimedia y didlogo usuario-sistema, o si el estudio se hace
sobre material impreso.

Son muchos los directivos que siguen masteres a distancia, y que se sienten satis-
fechos de la experiencia, pero también se siguen a distancia cursos de menor dura-
cién. Parece natural que para la comunicacién con el tutor, y con otros alumnos, se
prefiera el asincrono método del correo electrénico, e incluso puede disponerse de
un campus virtual para debates sincronos y asincronos; pero el estudio se hace sobre
material impreso, en general de buena calidad did4ctica, fruto de la experiencia
docente. No es mala opcién para directivos la formacién a distancia (dirigida desde
dentro de la organizacién, o desde fuera de la misma), si se acierta con los conteni-
dos y las expectativas de servicio.

? El articulo “e- Learning, el futuro de la educacién a distancia” publicado en la pagina http://www.infor-
maticamilenium.com.mx/paginas/mn/articulo78.htm, conceptualiza e-Learning de la siguiente manera: “Por
definicién, el e-Learning es el suministro de programas educacionales y sistemas de aprendizaje a través de
medios electrénicos. Consiste en el uso de una computadora u otro dispositivo electrénico (por ejemplo, un
teléfono mévil) para proveer a las personas de material educativo. La educacién a distancia cred las bases para
el desarrollo del e-Learning, el cual viene a resolver algunas dificultades en cuanto a tiempos, sincronizacién de
agendas, asistencia y viajes, problemas tipicos de la educacién tradicional. Desde esta perspectiva, el e-Learning
es una herramienta electrénica de educacién a distancia.
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Coaching

La palabra coaching procede de termino inglés to coach, entrenar. En el entorno
empresarial y personal se conoce por coaching al proceso interactivo y transparente
mediante el cual el coach o entrenador y la persona o grupo implicados en dicho pro-
ceso, buscan el camino més eficaz para alcanzar los objetivos fijados usando sus pro-
pios recursos y habilidades. Durante todo el proceso el coach acompafa a la persona
implicada, apoyandola y estimuldndola a que encuentre sus propias soluciones, las
mas eficaces para esa persona especifica.

Cualquier plataforma de tecnologia de gestion como en el caso del coaching que
se quiera implantar en un contexto empresarial, en primer lugar debe ser coherente
con la visién y misién del negocio y podra introducirse bajo el marco estratégico que
apunta a garantizar esa visién para la empresa y su razén de ser. Tal como afirma
Pinotti (2000) “el resultado es una consecuencia de la accién, pero esa accién es
precedida por un observador”.

Muchas compafifas han comenzado a introducir los sistemas del coaching como
estrategia para su competitividad global. Autores tales como Blanchard (2000), Kof-
man (2001), Echeverria (2005), Whitmore (2000), Menéndez y Worth (2002) han
contribuido con sus libros, aportando un valioso fundamento al desarrollo del coa-
ching empresarial.

Mentoring

Este método presenta similitudes con el coaching, pero también diferencias nota-
bles; aqui el tutor o mentor es una persona de la organizacién, de nivel tipicamente
superior, que asesora y ayuda al pupilo en su carrera profesional. Asi como el coa-
ching se centra en el propio individuo para construir su plenitud, el mentoring se guia
por las referencias de la organizacién. El mentor aprovecha su poder de influencia en
la empresa para que, llegado el momento, el desarrollo del pupilo sea aprovechado
en un puesto de mayor relevancia.

Es una herramienta destinada a desarrollar el potencial de las personas, basada
en la transferencia de conocimientos y en el aprendizaje a través de la experiencia,
todo ello, dentro de un proceso predominantemente intuitivo en el que se establece
una relacién personal y de confianza a la persona mentorizada que gufa, estimula,
desaffa y alienta segtin sus necesidades para que dé lo mejor de si tanto a nivel perso-
nal como profesional.

Rotacién

Todas las metodologias mencionadas anteriormente tienen como consecuencia
este factor. Por tanto, se considera relevante el concepto de rotacién laboral, no
como metodologia de formacién, pero si como factor claramente vinculado a la
misma, afirmando de esta manera que la asociacién entre formacién y rotacién es
clara.
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Tanto la perspectiva del capital humano como la teorfa de la corriente tedrica de los
mercados internos de trabajo, sefialan como la rotacién resulta importante cuando exis-
ten costes de formacién que tienen que soportar los trabajadores o las empresas. Si una
empresa paga la formacién de un trabajador y éste se marcha, la inversién efectuada por
la empresa se pierde. Si, por el contrario, un trabajador es despedido después de haber
invertido en formacién, sufrird una pérdida de capital. Es por ello que las empresas tra-
taran de evitar la rotacién laboral a través de diversos procedimientos (Garcia, 1999).

Uno de los procedimientos para evitar la rotacién laboral es el establecimiento de
los mercados internos de trabajo. A este respecto, la rotacién especifica ha sido con-
siderada como un factor muy relacionado con la generacién de los mercados inter-
nos (Knoke y Kalleberg, 1994). Doeringer y Piore (1985) consideran a la formacién
especifica como el elemento fundamental para el surgimiento de estos mercados.
Este tipo de formacién es la que hace que la rotacién sea costosa para la empresa
porque el empresario ha tenido que invertir en ella. El empleador tendra la necesi-
dad de establecer ciertas politicas para desalentar la rotacién de la mano de obra.
Son estas politicas las que tratan de reducir la rotacién, asi como minimizar los cos-
tes de formacién especifica, las que engendran mercados de trabajo internos. Estos
mercados disminuyen las presiones competitivas de los mercados de trabajo sobre
empleadores y asalariados, y se caracterizan por la existencia de relaciones de empleo
a largo plazo y el establecimiento de carreras de promocién interna que constituyen
el procedimiento basico que regula la asignacién de posiciones y salarios. Su creacién
resultarfa una medida eficaz, tanto para los empleadores como para los trabajadores
(Doeringer y Piore, 1985).

Como se ha visto anteriormente, el tamafio de la empresa es un factor relevante
en el binomio formacién/ rotacion. Parece que las empresas grandes invierten méas en
la formacién de los trabajadores. Varias son las razones que pueden explicar este
comportamiento ya que las empresas grandes pueden beneficiarse de economias de
escala en la provisién de la formacién, de que tienen mayor capacidad para efectuar
una seleccién més rigurosa e intensiva, sufren una rotacion laboral menor y pueden
efectuar una asignacién mas Sptima de su mano de obra (Knight y Latreille, 1996,
Greenhalgh y Mavrotas, 1994 y Green, 1993). El tamafio de la empresa, por consi-
guiente, influye en la estabilidad laboral. El riesgo de ir al paro es menor en las
empresas de mayor tamafio. A este respecto, no hay que olvidar que en estas empre-
sas suele ser caracteristica la presencia de mercados internos de trabajo que ofrecen
mayor seguridad en el empleo y mayores posibilidades de promocién.

Existe una gran coincidencia tedrica respecto a que la formacién en el trabajo
constituye un factor muy importante de estabilidad laboral (Albizu, 1997, Garcia,
1999, Ortega, 2001, Pérez, 2002 y Malik, 2003). Desde el lado de la demanda de tra-
bajo, los empleadores han invertido en una formacién que pierden si el trabajador
abandona la empresa, y por tanto, es de esperar que este tipo de formacién ejerza un
efecto protector frente al desempleo. Desde el lado de la oferta, los trabajadores pue-
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den haber adquirido una formacién especifica poco transferible a otras empresas dis-
tintas de aquella que proporcioné dicha formacién, y este hecho da lugar a que los
trabajadores tengan menos alicientes para buscar otro trabajo. Consecuentemente,
la movilidad entre empleos serd menor. Ademds, los puestos de trabajo que ofrecen
mayor formacién suelen estar asociados a condiciones laborales estables, como se
deduce de su relacién con la contratacién indefinida, y éste es otro factor que desin-
centiva la movilidad.

En un mercado de cambio continuo, incierto, donde la innovacién se perfila
como la principal fuente de ventajas competitivas para las empresas, es necesario
tener presente el cardcter ambivalente de la relacién que existe entre rotacién e
innovacién. Cuando la rotacion es elevada una organizacion puede perder experien-
cias, relaciones y conocimientos muy valiosos. Ademas, si se multiplican los despi-
dos, los directivos pueden sentirse amenazados y por consiguiente evitar los riesgos
que lleva consigo cualquier proceso de innovacién medianamente ambicioso.

Por el contrario, cuando la rotacién es muy baja, la diversidad de los equipos
directivos es escasa y el pensamiento tiende a ser uniforme. Es fécil caer en la trampa
de la autocomplacencia y olvidarse de que las cosas siempre se pueden hacer de otro
modo.

En este sentido, politicas indiscriminadas de recursos humanos podrian estar
poniendo en peligro la capacidad de innovacién, y la competitividad a largo plazo,
de muchas empresas.*

VL1.3. Formacién dentro o fuera de la jornada

El horario de la formacién es el dltimo aspecto que nos permite perfilar cémo es
la formacién que se ofrece en las organizaciones. La cuestién del horario se refiere
principalmente a un aspecto que a veces resulta conflictivo: si la formacién se realiza
dentro del horario laboral o fuera de la jornada del trabajador, es decir, durante su
tiempo personal.

Los tedricos aconsejan que para el buen aprovechamiento de la formacién por el
trabajador éste haga alguna aportacién personal, como puede ser una parte de su
tiempo. Asi, algunas acciones formativas, especialmente aquéllas que benefician cla-
ramente al trabajador, se realizan en un horario que combina la jornada laboral con
el tiempo personal de los participantes; ejemplos de esta situacién serfan la forma-
cién externa (mésteres y postgrados, entre otros), la formacién en idiomas y en
informatica de usuario.

Los datos de varios estudios del MTAS (2008) y CEOE (2008), muestran que la
parte mas importante de la formacion se realiza durante la jornada laboral: el 63%,
frente al 37% que se realiza fuera de la jornada.

* Informacién extraida de Internet: jakobslandpartners.com.
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Cabe sefialar que el tamafio de la empresa ejerce una fuerte influencia en el horario
de la formacién. De hecho, los porcentajes anteriores se dan en la empresa mediana y
grande; en la pequefia empresa buena parte de la formacion se realiza fuera de la jorna-
da laboral, dado que es mucho mas complicado que los trabajadores se ausenten de sus
puestos de trabajo por la dificultad de reemplazarlos. Otra cuestion es la existencia o no
de mecanismos para compensar esta dedicacién extra de los trabajadores a su empresa.

VII. Organizacion de la formacién

La forma méas adecuada de organizar y disefiar la formacién en una organizacién
consiste en seguir un proceso técnico no demasiado complejo pero de obligado cum-
plimiento si se pretende que la formacién sea realmente qtil para la empresa y para
los trabajadores. Este proceso comprende las fases de: deteccién de necesidades de
formacién, elaboracién del plan de formacién, desarrollo y realizacién de la forma-
ci6n disefiada y evaluacién de los resultados obtenidos.

Para la realizacién adecuada de estas fases es necesaria la presencia de profesio-
nales cualificados, es decir, de especialistas en los diferentes 4mbitos de la gestion de
la formacién, asi como la participacién activa de los trabajadores, sea de forma indi-
vidual, a través de comisiones o de sus representantes sindicales.

Un indicador importante sobre la organizacién de la formacién es la presencia de
un departamento o 4rea en la empresa que la gestione. El observatorio de la forma-
cién de la CaAmara de Comercio de Barcelona (2004), en su estudio del 2003, indica
que el 19,9% de las empresas de Catalufia disponen de un departamento o de un
area especifica de formacion. Este porcentaje varia mucho en funcién del tamafio de
la empresa; asi, casi el 67% de las empresas grandes tienen departamento de forma-
cién, frente a sélo el 5,4% de las empresas pequefias.

Otro indicador decisivo sobre cémo se organiza y gestiona la formacién es el gra-
do de formalizacién de las politicas que la integran. El estudio realizado por el
MTAS (2008) muestra que el 32% de las empresas que ofrecen formacién cuenta
con un plan de formacién; estas empresas ocupan al 73% de los trabajadores que
reciben formacién, por lo que podemos afirmar que sélo el 27% de los trabajadores
realizan formacién que no responde a un plan predisefiado.

En cuanto a la dltima fase de la planificacién, la evaluacién de la formacién, los
datos muestran que ésta sigue siendo una asignatura pendiente en muchas empresas.
La mayorfa de las organizaciones, el 90%, evalta la satisfaccién de los trabajadores
con la formacién recibida, pero solo el 20% evalda los resultados reales de la forma-
cién y las mejoras que produce en el puesto de trabajo, aunque este es el tipo de eva-
luacién que més interesa a las empresas segtin Epise’ (2000).

> Epise es una consultorfa integral de formacién y desarrollo que desde 1965 ofrece servicios profesionales,
centrados en el desarrollo del talento de las personas y la mejora de los resultados organizacionales.
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Por lo que se refiere a los profesionales que desarrollan la formacién, los datos
indican que en el 87% de las empresas que ofrecen formacién, existe al menos una
persona dedicada a formacién que se responsabiliza de las funciones anteriores. Sin
embargo, en el 57% de los casos esta persona se dedica parcialmente a la formacién,
ya que comparte esta funcién con otras responsabilidades. No obstante, la media de
personas dedicadas a formacién en las empresas es casi de 5, media que viene muy
influenciada por el peso de las grandes empresas que disponen de departamentos de
formacién muy grandes (CEOE, 2008).

Otro aspecto que determina cémo se organiza la formacién y sobre todo el rol
que desempefia en la organizacidn, es su vinculacion con otras estrategias de gestion
de recursos humanos. Asfi, las empresas que planifican el desarrollo de sus trabajado-
res sitdan la formacién en el rol crucial de estrategia a largo plazo para aumentar la
competitividad. Las estrategias para el desarrollo de los trabajadores son numerosas y
se centran en posibilitar que el trabajador analice sus habilidades e intereses para
progresar y desarrollarse en la empresa.

Las estrategias de desarrollo de los trabajadores mas extendidas y que han experi-
mentado un mayor crecimiento en los tGltimos afios son los programas para directivos
con alto potencial, los planes de carrera y la rotacién planificada de puestos de tra-
bajo. En todas ellas, la formacién aparece como elemento central para el desarrollo
de las personas, y nos referimos a la formacién en sus mas variadas formas, desde la
formacién en el aula al mentoring, pasando por el e-Learning. Ello muestra que el
modelo tradicional de formacién se estd quedando obsoleto y que cada vez es mas
necesaria la integracion de sus diversas modalidades en las diversas estrategias de
gestién de recursos humanos que utilizan las organizaciones para afrontar los retos
de una sociedad global.

VIII. Valoracién de la formacion

Puede afirmarse que en general la formacién continua es valorada positivamente
por parte de los diferentes agentes que intervienen en ella, entre los que destacan las
empresas y los trabajadores (Pérez y Rodriguez, 2002). Los responsables de las
empresas valoran la utilidad de la formacién como estrategia para alcanzar los objeti-
vos empresariales y para motivar al trabajador, y la conciben como una herramienta
necesaria para afrontar los retos que la nueva sociedad les plantea.

Por su parte, los trabajadores consideran la formacion recibida muy ftil o bastan-
te til (el 80%, frente al 6% que la consideran poco o nada dtil). El estudio de la
CEQE (2008), aporta datos interesantes sobre la valoracién que hacen los trabajado-
res de la formacién; el 90% la valora como un medio para la superacién y el desarro-
llo personal, y para alcanzar nuevas competencias profesionales, el 77% valora la for-
macién como un medio para promocionar en la empresa, y sélo el 25% la valora
COmMO un recurso para encontrar trabajo en otra empresa. Estos datos muestran que
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la formacién es valorada como un recurso enormemente ttil tanto a nivel profesio-
nal como personal, y que sélo en algunos casos puede ayudar a la fuga de profesiona-
les a otras empresas. Para evitar que los trabajadores formados sean contratados por
la competencia se han creado los “contratos laborales con cldusula de formacion”,
que garantizan que la persona que recibe formacién permanece en la empresa el
tiempo suficiente como para que ésta rentabilice la inversion realizada.

Por tanto, segiin los datos recogidos, podemos afirmar que en la tltima década,
la formacién continua ha experimentado un notable desarrollo en Espafia, gracias
tanto a la existencia de una politica claramente orientada a su potenciacion, con la
creacion de ayudas publicas para financiarla, como a la mayor conciencia por parte
de las organizaciones del rol clave que desempefia la formacion de los empleados en
el desarrollo de la competitividad y en su valor estratégico, en una economia globa-
lizada.

Sin embargo, la formacién continua puede mejorar en numerosos aspectos con el
fin de que las organizaciones y la sociedad en su conjunto exploten realmente todas
sus potencialidades. Lo més destacado es la ain escasa presencia de la formacién en
las organizaciones pequefias y su presencia parcial en las organizaciones medianas.

Este reto ha sido asumido por la Formacién Tripartita para la Formacién en el
Empleo (FTFE), desempefiando un papel clave que ha permitido introducir la for-
macién en numerosas PYMES que desconocian de la existencia de este recurso
estratégico. Pero, atin son muy marcadas las diferencias entre PYMES y grandes
empresas en cuanto al volumen y la calidad de la formacién que realizan. Por ello,
serfa necesario que los organismos publicos introdujesen mas medidas orientadas a
potenciar la formacién en las PYMES vy las ayudasen a superar las dificultades que
impiden que formen a sus trabajadores. Posibles medidas serfan el destinar buena
parte de los recursos piblicos a la formacién en PYMES, asignarles beneficios fiscales
en base a la formacién realizada, compensarlas por la formacién realizada en horario
laboral (dado que la ausencia de personal para cubrir las vacantes que genera la for-
macién es uno de sus principales problemas). Comparando la situacién de Espafia
con el resto de la Unién Europea, diremos que se encuentra en los tltimos puestos
en cuanto a volumen de inversién y a cantidad de formacién realizada.

Dado que la formacién es un elemento clave para el desarrollo econémico y
social de los pueblos y para la competitividad de las organizaciones, se deberfa poten-
ciar la formacién continua para equipararla con el resto de Europa. En este sentido
no bastan las politicas publicas de ayuda a su financiacién, sino que se deberian
complementar con otras estrategias mas activas como los beneficios fiscales, la exis-
tencia de leyes que garanticen la inversién en formacién (como es el caso de Fran-
cia) y la difusién y marketing de la formacién continda para paliar el desconocimien-
to existente entre la poblacién, entre otros aspectos.

Una manera de aumentar la inversién en formacion y el ndmero de personas que
la reciben serfa introducir mecanismos de cofinanciacién (OCDE, 2004). Los mas
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destacados de estos mecanismos son las ayudas y becas a los destinatarios de la for-
macién, que pueden impulsar el apoyo de la empresa a proyectos individuales de for-
macion; las clausulas de devolucién en los contratos laborales que dan una garantia
a la empresa y al trabajador sobre la inversion realizada; las redes de empresas vincu-
ladas verticalmente donde las empresas grandes ofrecen formacién a las més peque-
fias de su cadena de proveedores; las cuentas individuales de formacién dirigidas a
las personas con menos formacién y menores posibilidades de formarse como los
mayores de 45 afios y grupos desfavorecidos.

Las posibilidades para estimular la inversién en formacién son numerosas y varia-
das; sélo es necesario que la administracion las aplique y las impulse para hacerlas
efectivas en nuestro contexto. Estas estrategias, sumadas a un aumento de los recur-
sos ptblicos para la formacién continua, estimularian la inversién en formacién con-
virtiéndola en una herramienta clave para la innovacién y la competitividad de las
organizaciones.

Con respecto a la organizacién y gestién, la formacién continua también presenta
algunas limitaciones. Las mds destacables son la escasa preparacién pedagdgica de
los profesionales que la implementan (especialmente de los formadores), las caren-
cias que sigue presentando la forma como las organizaciones evalian su formacién y
la limitada participacién de los trabajadores en la planificacién de la formacién.
Estos aspectos, que son indicadores clave de la calidad de la formacién, los debe
afrontar cada organizacién individualmente.

Para el caso de las PYMES serfa de gran ayuda la existencia de estrategias con-
juntas (a través de la administracién, la patronal o los sindicatos) que orientasen a
las empresas en la bisqueda de soluciones eficaces y que permitiesen unir esfuerzos
en la solucién de carencias comunes.

Por todo ello, se considera imprescindible la realizacién de un estudio empirico
que ponga de manifiesto qué metodologias de formacién estdn mejor consideradas
por los directivos en las organizaciones, con el fin de ofrecer a las compafifas eviden-
cias empiricas sobre cuéles son las actuales tendencias de formacién permanente.

IX. Desarrollo empirico del estudio

Este estudio surge por tanto, ante la necesidad detectada acerca de los recursos
invertidos en las politicas de formacién de las distintas organizaciones. Como ya se
ha indicado, la formacién es una necesidad, una inversién que hace falta en cual-
quier organizacién: formar personas contribuye a generar resultados.

De cara a maximizar y/u optimizar, por tanto, los recursos invertidos en las acciones
formativas, resulta ttil y aconsejable contar con un anlisis situacional que permita:

— Conocer las tendencias y mejores practicas del panorama empresarial en mate-
ria de formacion.
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— Valorar el posicionamiento de la organizacion frente a los posibles competidores.

A través de una encuesta on-line enviada via email a una serie de empresas perte-
necientes a distintas industrias (Servicios Financieros, Aseguradoras, Manufacture-
ras, Energia, Tecnologia, Medios y Distribucién) hemos obtenido una base de datos
extensa con las respuestas de 102 empresas participantes. El fin es el de conseguir
una muestra representativa de los distintos sectores y subsectores econémicos.

En cuanto al tamafio de las empresas, la muestra abarca todas las franjas de
dimension de las companifas.

Cuadro 4. Distribucion sectorial de la muestra

10 10

Tecnolégicas y Energéticas
Finanzas y Seguros
Servicios

Consumo

Manufacturing

ED EEON

Otros

14

Fuente: Elaboracién propia

Cuadro 5. Por facturacion anual (en millones de euros)

20,7
W Mis de 1.000
31
[J De 500 a 1.000
[ De 100 a 500
B Menos de 100
19
29,3
Fuente: Elaboracién propia
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Se puede afirmar que los cursos presenciales y la formacién por proveedores
externos son las herramientas por las que se orientan las empresas.

Cuadro 6. Herramientas por las que se orientan las empresas

Aspecto Valor
Porcentaje de la plantilla dedicado a recursos humanos 1,1%
Tipos de formacién Formacién interna 38%
Formacién externa 62%

Presupuesto de formacién por empleado 425 euros

Presupuesto de formacién Presupuesto de formacién por asistentes 342 euros

Presupuestos medio por hora de formacién 10,5 euros

Horas de formacién por empleado 25 horas
Distribucién de horas segtin Presenciales 65%
modalidad formativa E- Learning 35%

Fuente: Elaboracién propia

Un 55% de las empresas encuestadas cuentan con un centro propio de formacién
y/o escuela corporativa. Hay también un relativamente alto porcentaje de empresas
que tienen una plataforma e- learning y/o recurren a empresas de hosting.

Cuadro 7. Recursos para la formacion de las empresas

|

Centro Propio Plataforma
a2
2 z
@]
Z Escuela E .
&5 Corporativa E_:‘ Hosting
m
& =
2% [S3)

Otros Otros
0% 50% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

BSi B No O Ns/Nc BSi B No B NsNc

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, cabe destacar que algunas empresas cuentan ya con escuelas cor-
porativas y con otros recursos, como formadores propios, aulas y tutores (en el 4mbi-
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to presencial), asi como plataforma corporativa, cursos en intranet o centro de forma-
cién on-line privados (en el caso de e- learning).

A la hora de invertir en el desarrollo de habilidades, las empresas suelen apostar
por la formacién presencial. Si bien existe un creciente porcentaje de formacién e-
learning en este tipo de conocimientos, llegando a superar el 40% en el caso de la ofi-
mética y los conocimientos técnicos.

Cuadro 8. Tipologia y modalidad de los cursos que se imparten

Negocio Negocio
-
2 e 2 e
O Técnicos Z Técnicos
& z
2 Tecnologia/ = Tecnologia/
[ Ofimética 0 Ofimética

Idiomas Idiomas

0% 50% 100% 0% 50% 100%

B Si 8 No O Ns/Nc BS{ BNo O NsNc

Fuente: Elaboracion propia

En posiciones de mayor responsabilidad se utiliza fundamentalmente la forma-
ci6én presencial, cuyo porcentaje disminuye a medida que se desciende en la escala
jerarquica.

Cuando se invierte en el desarrollo de habilidades, parece haber una clara prefe-
rencia por la formacién presencial, fundamentalmente en lo que a desarrollo de per-
sonas se refiere. En el caso de Autodesarrollo Profesional, existe un mayor porcenta-
je de empresas que optan por la formacién presencial.
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Cuadro 9. Tipos de habilidades que se imparten en los Planes de Formacion

Gestién y Gestién y
Desarrollo personal Desarrollo personal
- o
é Relaciones % Relaciones
Z 4
= <
2 Habilidades [.ij Habilidades
el Comerciales = Comerciales
Autodesarrollo Autodesarrollo
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0%  20% 40% 60% 80% 100%

BS{ @ No @ Ns/Nc

Fuente: Elaboracién propia

La formacién presencial predomina en las posiciones de Alta Direccién, mientras
que el uso de e-learning puede verse en mayor medida en posiciones técnicas y admi-
nistrativas.

Cuadro 10. Cursos por modalidad segin nivel de responsabilidad

120 7

100 =______.

80 { — =

. IE—

40 \

20 —

0 T T T
Personal Administrativo Personal Técnico Gestores y Responsables Alta Direccién
de Area

e [ carning sl Presencial

Fuente: Elaboracién propia

Respecto a las funciones que desempefia, la formacién presencial sigue dominan-
do el mercado, mientras que no hay diferencias en formacién e-learning respecto a
las distintas dreas funcionales.
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Cuadro 11. Cursos por modalidad respecto al drea de desempeno

Area de Area de
Produccién Produccién
- O
ks Z
2 z .
i Area Staff % Area Staff
g =
o 0
Area Area
Comercial Comercial
0% 20% 40% 60% 80%  100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

BS{ B No O Ns/Nc Wi 8 No D Ns/Nc

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto al grado de satisfaccién en los cursos presenciales, parece ser que hay
un descenso en la satisfaccién del curso a medida que se vuelve m4s estdndar (sien-
do 1 Ia puntuacién minima y 5 la maxima).

Los cursos ad hoc suelen ser los més apreciados por aquellas personas que reciben
la formacién, pasando por los que se dan de ambas formas, y dejando en dltimo lugar
a los cursos de carécter estdndar.

Cuadro 12. Satisfaccion segin la modalidad del curso de formacién
5 4
) .—=T> ®

X

2 —

w

Personal Administrativo Personal Técnico Alta Direccién

l—h E-Learning =~ e Presencial

Fuente: Elaboracion propia

La tendencia en el caso de los cursos de e-learning se repite, pero de forma més
pronunciada. Parece ser que los cursos e-learning estdndar no tienen gran aceptacién
dentro de las distintas organizaciones que lo ofrecen, llegando a una media de pun-
tuacién de un 1,6.

Los cursos presenciales y la formacién por proveedores externos son las herra-
mientas por las que se orientan las empresas.
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Cuadro 13. Herramientas por las que se orientan las empresas 11

Aspecto Financiero | Energiay | Consumo,
y seguros TMT construccion
y distribucién
Porcentaje de la plantilla dedicado a RRHH 0,93% 1,34% 1,03%
Tipos de Formacién interna 52% 18% 42%
Formacion Formacién externa 48% 82% 58%
P de f i6
resupuesto de formacion 544 euros | 721 euros 209 euros
Presupuesto de por empleado
formacion Presupuesto de formacién
. 470 euros | 541 euros 164 euros
por asistentes
Presupuesto medio por hora
. 14,9 euros | 13,12 euros 5 euros
de formacién
Horas de formacién por empleado 40 horas | 41 horas 15 horas
Distribucién de horas Presenciales 65% 91% 96%
segin modalidad formativa E- learning 35% 9% 4%

Fuente: Elaboracién propia

Los participantes sefialan que crear una cultura de formacién e-learning ha de ser
la principal mejora que ha de darse en las organizaciones. Asimismo, la mejora de los
contenidos es otro de los aspectos importantes a mejorar dentro de los planes de for-
macién de las compafifas espafiolas.

Cuadro 14. Propuestas de mejora en el ambito de la formacién

Cultura e-learning

Mejora de contenidos
Novedades y ofertas
Adaptacién y vinculacion
Adecuacién tecnolégica
Interactividad

Simplificacién administrativa
Indicadores de ejecucién
Exportar modelo de formacién

Simuladores

26%

0%

5% 10%

15%

20%

25% 30%

Fuente: Elaboracién propia
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X. Conclusiones

El incremento de la tecnologia se afianza paso a paso sobre la formacién mas tra-
dicional. Las metodologias del e-learning y blended-learning, cada vez tienen maés fuer-
za entre las empresas del panorama espafiol ya que permiten abaratar los costes y
realizar acciones formativas ad hoc para cada uno de los profesionales. Las metodolo-
gias de formacién cada vez se enfocan mas al desarrollo profesional de cada una de
las personas de la organizacién, por lo que imperan metodologfas como el coaching y
el mentoring, ademas de otras mas tradicionales como la formacién presencial o e-
learning.

La formacién estandar impartida por distintos colectivos de consultores, actual-
mente deja paso, a una formacién mucho més ad hoc impartida por consultores rela-
cionados estrechamente con el negocio, de forma que se cuente con un mayor
impacto en la cuenta de resultados. Los programas especificos para la alta direccién,
actualmente son demandados por grandes empresas gracias a la predisposicion de los
ejecutivos para prepararse de cara a la mejora econémica.

Las acciones formativas se encuentran enfocadas a la eficiencia de la formacién,
teniendo en cuenta la medicién de las mismas, a través de indicadores de medicién
para el retorno de la inversién. La formacién del futuro tendera a fomentar la impli-
cacién del empleado en su propio desarrollo profesional. Las empresas no pueden
seguir invirtiendo cantidades ingentes de dinero en formar a sus empleados sin que
éstos demuestren un compromiso real de aprovechar la formacién para aplicarla efi-
cazmente en su trabajo cotidiano.

Se apuesta cada vez mds por parte de las compafifas por la contratacién de equi-
pos de formadores internos. Las empresas estdn tendiendo a la contratacién de equi-
pos de consultores internos para el disefio, desarrollo y ejecucién de programas for-
mativos cada vez mas pegados al negocio, para los que se necesita un fuerte conoci-
miento de la actividad cotidiana de la empresa, de sus resultados, de sus productos y
servicios, de sus clientes y de sus socios.

Se da un aumento ingente de las nuevas tecnologias en la implantacién de pro-
gramas formativos, con un crecimiento exponencial del e-learning para programas
on-line y blended, con la introduccién paulatina de plataformas de formacién dirigidas
a fomentar el aprendizaje colaborativo, la gestién del conocimiento, los grupos de
trabajo democréaticos y la innovacién desde la multitud de departamentos y personas
de la empresa.

Se aprecia una sustitucién de la clasica formacién en habilidades para todos los
colectivos por una formacién mucho mejor segmentada. La formacién a directivos se
dirigira al desarrollo del conocimiento de uno mismo, la introspeccién y la automoti-
vacién de cara a obtener mejores resultados en la gestiéon de recursos y personas; la
formacién a los mandos intermedios combinar4 la formacién técnica y directiva, con
un claro componente de desarrollo practico més cercano a las escuelas de negocio
que a la formacion tradicional; la formacién a los empleados serd cada vez més espe-
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cifica en relacién a las funciones de cada puesto, y profundizando en las necesidades
de negocio de cada perfil funcional.
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