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1. Introduccién

Exige un consenso generdizado entre los politicos, académicos, agentes sociales y medios
de comunicacion britanicos sobre la falta de mano de obra cudificada de dicho pais respecto
a sus competidores internacionales, que no permite a Reino Unido competir en los mercados
de productos de mayor vaor aiadido (Keep y Mayhew, 1995). En este contexto, se indica
gue a las deficiencias (en cantidad y cdidad) dd sstema de educacion briténico se afladen

los menores niveles'y calidad de la formacion proporcionada por las empresas (Prais, 1995).

Como Rainbird (1994: 341) sefida, las empresas briténicas dedican menos recursos a la
formacidn (del 0,15 a 0,5% de su facturacion) que las empresas de paises competidores,
tales como Alemania, Japdén o Estados Unidos (que destinan arededor del 3% de su
facturacion a formacion). Asmismo, Cully e d (1998: 19) indican que dd totd de
trabgadores que recibieron formacion en 1997 en Gran Bretafia (cas dos tercios), solo €
19% recibié un minimo de cinco dias de formacidn. En cuanto alacalidad, diversos estudios
que comparan la formacion proporcionada por empresas demanas y britanicas smilares
muestran que la formacion proporcionada por las segundas es de menor calidad que la
proporcionada por las primeras (ver Day et al, 1985; Lane, 1988; Prais et a, 1989;
Steedman y Wagner, 1989; Prais, 1995).

A raiz de esta preocupacion por la formacion, sucesivos gobiernos britanicos han aplicado
diversos programas para meorar la cantidad y calidad de la misma con resultados poco

exitosos (Finegold y Soskice, 1988). En este articulo, se andiza uno de los programas més



recientes y novedosos creados por € gobierno britanico, denominado Investors in People
(11P), que fue lanzado a findes de 1990. Este programa pretende incrementar la cantidad y
cdidad de la formacion proporcionada jor las empresas a sus empleados, no mediante
subvenciones o programeas de aprendizgje, sSino influyendo en la percepcion que directivos y
empleados tienen de la formacidn, para que la consideren una inverson necesaria para €

éxito empresarial y persond. Para dlo, 11P exige alas empresas la formdizacidn del proceso
de formacion, que la formacidn sea para todos los empleados y que éstos participen en su

planificacion, asi como que la formacion se vincule alos objetivos empresariaes.

En este articulo, se examinala gplicacion de este programa en tres organizaciones Situadas en
Inglaterra para andlizar su efecto sobre € proceso de formacion en la empresa considerando,
a su vez, d efecto de otros factores sobre dicho proceso. La estructura del articulo es la
sguiente: en € gpartado 2, se introduce la literatura referida a diversos factores externos ala
empresa que pueden condicionar € proceso de formacion y, en particular, € programa lIP.
El apartado 3 describe la metodologia aplicada en lainvestigacion y los detos utilizados. En
el gpartado 4, se analizan los tres casos examinados y, finalmente, € apartado 5 contiene una

discuson de los resultados y unas conclusiones findes.

2. Condicionantes externos de la formacion en laempresay € programallP

El proceso de formacion en la empresa puede abarcar diversos agentes (como directivos,
sindicatos y empleados), asi como estar condicionado por diversos factores internos y
externos ala misma.l Entre dichos factores externos destacan € mercado de productosen €
que la empresa desarrolla su actividad, d mercado de factores y las intervenciones

gubernamentales.

1 Este articulo se centra en el andlisis del programa lIPy, por ello, sélo se consideran factores externos
(de los que IP forma parte). Para un andlisis del efecto conjunto sobre la formacion de los factores
externos e internos ver Escardibul (1999).



El tipo de mercado de productos en d que la empresa desarrolla su actividad puede influir
decisvamente en la voluntad de proporcionar formacion por parte de los directivos.2 Ad, €

pertenecer a un tipo de mercado basado en la competencia via precios (y por tanto, donde
reducir € coste sea un objetivo fundamentd para la empresa), puede desincentivar la
provisén de formacion (ya que aumenta los costes). Contrariamente, un mercado donde la
cdidad de los productos es la varigble fundamenta, puede estimular la provison de
formacién ya que se necesitaran trabgjadores cualificados para la produccion (ver Hendry,
1991: 80-2).3 En egte sentido, la presidon que los clientes gerzan sobre las empresas para
gue éstas aumenten la calidad de sus productos puede ser un factor influyente en la cantidad
de formacion proporcionada por las empresas. Adi, la creciente demanda de certificados de
cdidad, como € 1SO9000 y smilares, que obligan a las empresas a aumentar la formacién

proporcionada a sus empleados, es un buen gemplo de lo indicado anteriormente. En €

caso britanico, sn embargo, gran parte de la demanda sigue estando determinada més por €

precio que por la calidad, no estimulando a las empresas a proporcionar més formacion a sus

empleados (Keep y Mayhew, 1996: 120).4

En referenciaa mercado laboral, como indica Hendry (1991: 85), la existencia de individuos
auficientemente capacitados que puedan ser incorporados por las empresas puede
desincentivar la formacion proporcionada por éstas d preferir € reclutamiento de individuos

externos a las mismas. ASmismo, las caracterigticas del mercado labora pueden estimular o

2E| ti po de mercado en el que laempresa desarrolla su actividad puede ser considerado un factor externo
o interno (al ser, asimismo, laestrategia de ladireccion de laempresa, que sitlia a ésta en un determinado
mercado). En este articulo se considera como factor externo para analizar cdmo, una vez que la empresa
esta en un determinado mercado, éste afecta a sus decisiones de formacién.

3 Ahora bien, lo indicado anteriormente es sélo una condicion necesaria pero no suficiente, debido a que
las empresas, para obtener un determinado nivel de calidad de sus productos, pueden optar por
inversiones en capital que no reguieran inversiones importantes en recursos humanos.

4 Ademés, lacreciente desigualdad de |a renta observada desde |a década de |os ochenta ha aumentado
la competencia via precios en perjuicio de la produccion de bienes de mayor calidad y valor afiadido
(Keepy Mayhew, 1995).



desincentivar la formacion. Como indica Stevens (1996), un mercado labord que fecilite la
captacion por parte de una empresa de trabgjadores formados en otra, es decir, con escasos
mercados internos e inestabilidad labora, desincentivara la formacion (especidmente en €

cas0 de que la formacidn sea generd o trandferible). Esto es debido a que los empresarios
temen perder sus inversiones en formacion por lamarcha de los empleados formados a otras
empresas, que podran pagar unos saarios mas eevados a o tener que soportar |os costes

de formacion.

Como sefidan Ashton y Green (1996: 144), la "cazd' de trabgadores formados (0
poaching) es més probable en economias con un mercado de trabgo mas liberalizado,
como Estados Unidos o € Reino Unido, donde incorporar y despedir trabajadores es més
fécil, que en economias mas "indituciondizadas' como Alemania, 0 en economias con
importantes mercados de trabgo internos, estabilidad labord y desarrollo profesona para
los trabajadores como Japon.

Un tercer factor externo es € gobierno que, nediante la legidacion y la gplicacion de
diversas iniciativas de formacion (planes de formacion, subvenciones, etc.), puede influir
sobre las decisones de formacion de las empresas (ver Chapman, 1993; Felstead y Green,
1994). En egte articulo, € programagubernamenta Investorsin People (11P) eslaactuacion

considerada.

IIP es un digtintivo vdido a nive naciond que proporciona € gobierno briténico a las
empresas por haber invertido en la formacion de sus empleados. B objetivo del programa
1P es que las empresas aumenten la cantidad y cdidad de formacion que proporcionan
debido a que empresarios y empleados consideren la formacion como un demento clave
parad éxito persond y de la empresa. Adl, 1P buscaformdizar € proceso de formacion, la
extenson de la formacion a todos los empleados 'y que éstos participen en la planificacion de

su formacion, asi como la vinculacion de la formacidn a la edtrategia empresarid (para que



resulte efectiva).

[P fue creado en 1990 con la colaboracion de la asociacion de empresarios britanicos (la
CBl o Confederation of British Industry), los sndicatos (la TUC o Trades Union
Congress, que agrupa a la mayoria de sndicatos britanicos) y otras organizaciones
empresarides y de formacion. El programa IIP es financiado por € gobierno britanico, s

bien es gestionado a nive loca por organismos dirigidos por |as organizaciones empresariales
locales (TECs y LECS).5 Estos se encargan de evauar a las empresas y de reconocerlas
como |IP bgo la vigilancia de una inditucion no gubernamentd, autorizada por €
Departamento de Educacion y Empleo, denominada Investors in People UK. H
reconocimiento es por tres afios y puede ser renovado. Los primeros reconocimientos se
dieron en 1991 y, aunque no se ha extendido tan rdpidamente como se esperaba, en 1996
ya existian 4.160 empresas reconocidas y 20.638 estaban en proceso de reconocimiento,

representando e 28% de la poblacion trabgjadora (Alberga et a, 1997: 47-9; Adams, 1996:
13).

El programa |IP resulta atractivo a los empresarios porque les asesora en la elaboracion de
los planes de formacion, su provison y evauacion y obliga a que € plan de formacion esté
relacionado con la edtrategia de la empresa (para asegurar que la formacion proporcionada
sea la necesaria). Ademés, permite involucrar a los empleados (evitando que vean la
iniciativa como un proyecto que sdlo beneficia a la direccidn) y proporciona una buena
reputacion a la empresa respecto a sus empleados, presentes y futuros, proveedores y
clientes, a ser diginguida como empresa que invierte en sus empleados proporcionando
formacidn y, por tanto, que invierte en calidad. Asimismo, € proceso de acreditacion como

organizacion 11P no supone un coste significativo paralas empresas (IDS, 1996: 1-4).

S Los Traini ng Enterprise Councils (TECs) se encuentran en Inglaterray Galesy los Local Enterprise
Companies (LECs) en Escocia.



Asi, IIP obliga a las empresas a elaborar, por ecrito, una estrategia empresaria y un plany
presupuesto de formacion (vinculados a dicha edtrategia),® indicando la formacion que
necesita cada empleado para conseguir os objetivos especificados, asi como a evduar la
formacion proporcionada y € grado de cumplimiento de los objetivos (Adams, 1996: 19).
Findmente, cabe indicar que IIP pretende influir en la gestion de persond a fomentar estilos
de gedtion vinculados a lo que en la literatura se conoce como Human Resource
Management o Sophisticated Human Relations, con un trato individudizado con los
trabgadores y un mayor grado de participacion de éstos en la toma de decisiones (Sisson,
1995; Purcell y Ahlstrand, 1994).

3. Metodologia de analisis

El mé&odo de investigacion utilizado ha sdo € andisis de casos que, a pesar de sus
limitaciones en cuanto a la transparencia y generdizacion de los resultados (ver Kitay y
Cdlus, 1998), permite andizar como se desarrolla € proceso de formacion, asi como €

pape desempefiado por |os diversos agentes que participanen €.

Tres fueron las organizaciones andizadas.” Empresa "A": un establecimiento Stuado en
Birmingham con 48 empleados, perteneciente a una multinacional americana dedicada a la
consultoria para empresas sobre gestion de planes de pensiones, recursos humanos, etc, que
se ingao6 en d Reino Unido en 1970 y que consta, actuamente, de 22 centros con més de
3.500 empleados. Empresa "B": una empresa familiar britanica dedicada a la distribucidn de
material eéctrico y gedion de inventarios fundada en Birmingham en 1980, que

recientemente ha experimentado un gran crecimiento y que condta, actuamente, con 29

6 Como indica IDS (1996), en 1996, sblo el 66% de las empresas britanicas tenian un plan de formacién
(50% por escrito), mientras que sélo el 67% tenian un presupuesto de formacién (55% por escrito).

7 Debido a compromiso adquirido con los directivos de las organizaciones donde se realizd la



empleados. Organizacion "C": Departamento de Persond de una universidad briténica con
21 empleados. Sdlo en C exigte presenciasindical, aungque anivel universitario (no del centro
andizado). Las organizaciones A y C edtaban reconocidas como 1IP, mientras que la
organizacion B estaba en € proceso de acreditacion (s bien poseiad certificado de caidad
1SO9000).

Las fuentes de informacion han sdo diversas, taes como entrevidtas, cuestionarios y
documentos internos de las empresas, para aumentar € grado de vaidez de los resultados.
Las entrevistas fueron individuales, semi-estructuradas y con preguntas mayoritariamente
abiertas. Estas se grabaron y transcribieron con posterioridad. Se entrevistd dos veces a

director genera del centro A, unavez d director de formacion y d director de unade las dos
divisiones de la empresa B, asi como también dos veces d gerente del centro C, y unavez a
una representante del sindicato de profesores universitarios de C. Las opiniones de los
empleados fueron recogidas mediante cuestionarios y, aungue lamuestra no es representativa
de cada establecimiento (ver tabla 1 del anexo), permite contrastar la informacion dada por
los directivos y aportar la opinién de parte de los trabgjadores (un 35 % dd tota).
Findmente, @ cuanto a los documentos internos examinados, se andizaron los planes de
negocio y de formacion de 1998 y 1999 de las empresas A y B, una encuesta interna
redizada por A en 1997 en todos sus centros dd Reino Unido, asi como la memoria de

1998 de C.

4. Evidencia Empirica

En este gpartado se indican los resultados de la investigacion, estructurados en funcion del

andigs de laplanificacion, provison y evauacion de laformecion.

investigacién, se omiten los nombres de lasmismas.



4.1 Planificaciéon de la formacion

Los directivos encargados de la formacion en las tres organizaciones andizadas indicaron

que la formacion se planifica en dos etapas. En la primera, € director de formacion decide la
cantidad y tipo de formacion necesaria en funcion de las necesidades de laempresay de los
resultados de la evaluacion de cada puesto de trabgjado redlizada € afio anterior, donde los
trabagjadores y sus supervisores indican las necesidades de formacion de los primeros. Enla
segunda etepa, € director de formacion, € supervisor inmediato dd empleado y €
trabgador se redinen y fijan, en funcién dd plan disefiado y la opinion de los propios

interesados, la provision de formacién para cada trabajador.

Ahora bien, s se considerala opinién de los trabgjadores, puede sefidarse que no todos los
empleados se vieron implicados en la planificacion de su formacion (ver tabla 2 del anexo).
Asl, aunque mas de la mitad de los empleados en A participaron en la planificacion de la
cantidad y tipo de su formacion (y en porcentgjes Smilares para todos los grupos de
trabgjadores), no todos participaron en dla. En B, sdlo la mitad de los que respondieron
indicaron que estaban involucrados en la planificacion de su formacion, s bienlas cifras son
menores § e excluye a los directivos de mayor rango. Findmente, la excepcion fue C,
donde todos los empleados que respondieron los cuestionarios indicaron que estuvieron
involucrados en la planificacion de su formacidon ASmismo, en lineas generdes, los
empleados de las tres organizaciones indicaron que sus supervisores directos tuvieron un
papd en la planificacion de su formacion mayor d indicado por los directivos de formacion.

Sin embargo, también sefidaron laimportancia de los planes de formacion de las empresas.

En cuanto a los gastos de formecion, los directivos entrevistados indicaron que sus
organizaciones gastaron en formacion una cifra muy superior ala media britanica (ver tabla 3
del anexo). Como muestran Holden y Livian (1992: 15), sdlo d 18% de las grandes

empresas britanicas destinan mas del 4% de sus gastos anuaes en sdarios en formacién



(mientras que laempresa B indicO gastar € 5%). ASmismo, Rainbird (1994: 341) sefida que
las empresas britanicas, en promedio, dedican a formacion entre un 0,15 y un 0,5% de su
facturacion (mientras que la empresa A indicd gastar un 15% de su facturacion, y la
organizacion C un 5% de su presupuesto). Sin embargo, cabe indicar que estos datos deben
consderarse con precaucion a provenir sdlo de lo manifestado por los directivos. Ahora
bien, tanto los directivas como los empleados sefiaaron que todos los gastos de formacion

eran soportados por la empresa.

4.2 La provision dela formacion

En este gpartado se andiza la provison de formacion de las empresas examinadas (ver tabla
4 dd anexo). En cuanto a los dias de formacion recibido por los empleados, y considerando
que la media de formacién para € Reino Unido es de cas 4 dias d afio (ver DfEE, 1996:
19), se observa que sdlo los ayudantes de consultoria en A han recibido una cantidad de
formacion bastante superior ala media britanicay, aamismo, destaca € escasismo nivel de
formacion recibido por @ persond de administracion de dicha empresa. Para d resto de
trabgjadores y empresas, |os dias de formacion recibidos estan dgo por encima de la media
(consultores y directivos senior en A 'y B 'y empleados en B y C), con la excepcion de los
directivos de produccion (supervisores) de B y C, que recibieron cas la mitad de dias de

formacion que lamedia briténica

Sin embargo, pocos empleados sefidaron que la cantidad de formacion recibida fuera
insuficiente. Adl, s0lo d 25% dd persond de adminigtracion en A consderd insuficiente la
cantidad de formacion recibida. La cifra, sin embargo, es muy superior en agquellos colectivos
para los que existen vinculos entre formacion, promocidn e incrementos sdariaes, como los

ayudantes de consultoriaen A (67%) y los empleados (40%) y supervisores (50%) en B.

S s considera la cdidad de la formacion, los empleados encuestados manifestaron estar



muy satisfechos con la misma (ago expresado también por los directivos, que sefidaron los

enormes esfuerzos redizados para proporcionar formacion Util y de calidad).

Respecto al tipo de formacion, éta fue mas especifica que generd, y no es de extrafiar que
los trabgjadores pusieran de manifiesto que la formacion fue til, basicamente, para su puesto
de trabajo, asi como de escasa utilidad para obtener un trabajo en otra empresa (sdvoen B
donde la formacion fue mas generd). Sdlo los empleados y directivos en B, y los ayudantes
de consultoriaen A, sefidaron que la formacion recibida fue considerada en su promocion y,
de este modo, estaba relacionada con la obtencidén de unos mayores sdarios. ASmismo,
destaca que en la empresa donde la formacién fue mas generd (B), los trabagjadores
indicaron muy dgnificativamente que ésta aument6 su satisfaccion en d trabgjo. Findmente,
cabe destacar que la formacidn apenas estuvo relacionada con la obtencion de certificados

oficides (s0lo & 10% de los empleados formados | os recibieron).

4.3 Evaluacion de la formacion

En las tres organizaciones andlizadas se ha observado un sstema forma e informa de
evaduacion de la formacion recibida por los trabgjadores. El sstema forma consiste en que
cada empleado debe describir, por escrito, € tipo de formacion recibida (indicando las
caracteridicas de la misma, su grado de utilidad, etc). Estos informes son firmados por €
empleado y su upervisor y enviados d director de formacion. Asmismo, estos informes son
utilizados en € proceso de evaluacion anud de cada empleado y para planificar laformacion
ded afio dguiente. Informamente, los supervisores estan encargados de evaduar 9 los

empleados aplican la formacidn recibidaen € puesto de trabgo.

En las tres organizaciones, los directivos destacaron € apoyo proporcionado por los TECs
en edtablecer sstemas formales de evaluacion de la formacion. Aunque todos los directivos

expresaron que la formacion aumentaba la productividad de los empleados, en ninguna
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empresa se cuantificaba dicho aumento de productividad.

5. Discusion y conclusiones

En las tres organizaciones consderadas cabe dedtacar la exigtencia de edrategias
empresarides escritas, asi como planes y presupuestos de formacion escritos vinculados a
dichas edrategias (dgo que no debe asumirse como comin en todas las empresas en €

Reino Unido, tal y como se ha sefidlado en € apartado 2).

En los planes de formacidn se observa que € tipo de mercado donde la empresa desarrolla
su actividad es un determinante importante. Los directivos entrevistados en las tres
organizaciones indicaron que @ marco competitivo en @ que se desenvueven les "obligd' a
incrementar la formacion de los trabgadores. Asi, en A 'y C laformacion esta vinculada ala
necesdad de aumentar la cdidad de los servicios prestados, mientras que la gran
competencia existente en el sector donde B desarrolla su actividad ha sido larazon principd
de la introduccion de unas mejoras tecnolGgicas y organizativas que han condtituido la base
de su plan de formacidn. Ahora bien, € tipo de mercado estimula la formacion especidmente
de aquellos empleados que trabgjan en puestos directamente relacionados con la actividad
principa de la empresa (consultores en A 'y técnicos informéticos en B) que son, asmismo,

|os mayores demandantes de formacion.

La exigencia o no de trabgjadores cudificados en d mercado laboral externo también influye
en laprovison de formacion. Ag, los directivos de A y C sefidaron la necesidad de formar a
los empleados recién sdeccionados, debido a la fdta de cudificacion para desarrollar su
trabgo (especidmente en € caso de los ayudantes de consultoria en A). Sin enbargo, d
director de formacion de la empresa B expuso que para determinados trabgos de dta
cudificacion incorporaba profesionaes provenientes de una universidad cercana (gracias ala

exisencia de un programa gubernamenta que lo posihilita), no teniendo que proporcionar la
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empresa toda la formacion necesaria. Asmismo, los directivos expresaron que la formacion
tendia a ser algo menor de la necesariay mas especifica que generd (como corroboraron los
empleados), es decir, Util solamente en la empresa que la proporciona, debido a temor de

que los trabgadores formados fueran "cazados' por otras empreses.

En cuanto a la planificacion de la formacion, no todos los empleados participaron en dla, ta
y como cabria esperar de empresas vinculadas a programa I1P que, entre otros objetivos,
pretende involucrar atodos |os trabgjadores en |as decisiones relacionadas con su formacion.
A pesar de esa fdta de participacion, los trabgadores no mostraron ningin interés por
buscar formas de participacion dternaivas como demandar la existencia de un sindicato
(cuando no existe, como en A y B), o pedir su participacion en la ganificacion de la

formacion (en e caso de C).

En cuanto ala provison de formacion, todos los directivos inggtieron en laimportanciade la
cdidad de la formacion proporcionada y en la ayuda proporcionada por los TECs d
respecto. Las respuestas de los empleados confirman que la formacion proporcionada tenia
un nivel de cdidad satisfactorio. Sin embargo, $ ha podido constatar que 11P no logra uno
de sus objetivos como es aumentar la cantidad de formacion (no muy digtinta globa mente de
la media britanica) ni que ésta sea para todos |os empleados (aungue en agun caso puede

deberse alano necesidad de mas formacion, ta y como expusieron agunos trabajadores).

En cuanto a la evauacion de la formacion proporcionada, ésta sigue un proceso formad 'y,
ademas, la informacion resultante es utilizada en la evaluacion del puesto de trabgo y srve
para planificar laformacidn en € periodo siguiente. Sin embargo, en ninguna organizacion s

cuantifican los incrementos de productividad que la formacion pueda producir.

S consderamos @ papd de los directivos, sindicatos y empleados, cabe indicar que en

todas las organizaciones los directivos de mayor rango son los que tienen un pape de
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liderazgo en e proceso de formacion. De entre estos, destaca € papel de los directores de
los centrosen Ay Cy d dd director de formacion en B. También destaca € papd de los
supervisores (o directores de produccion) d participar en @ proceso de evauacion y
planificacion de la formacion de los trabajadores. Al respecto, los trabgadores les dieron un

mayor peso del sefidado por los atos directivos.

Los sindicatos, en la Unica organizacion en la que estan presentes (C), tienen un papd
margind ya que Sdlo participan en @ proceso de formacidn mediante su presencia en
comisiones de control. En cuanto a los empleados, éstos parecen no estar muy interesados
en la formacion debido a que aunque la cantidad de formacion recibida no es muy eevada
manifestaron estar satisfechos con ella. Como puede observarse en la tabla 4 ddl anexo, los
que reciben menos formacidn parecen ser los mas satisfechos. Diversos factores pueden
explicar este hecho, como por gemplo que € puesto de trabgo no requiera demasiada
formacion o que € trabgjador eté lo suficientemente cudificado. Sin embargo, pueden exigtir
otros motivos tales como la ausencia de la posibilidad de promocion profesiona dentro de la
empresa para muchos empleados, su fdta de participacion en la planificacion de la
formacion, la gran especificidad de la misma, que la formeacion sga los criterios de la
edtrategia empresarial de la empresa mas que |os deseos de | os trabgjadores, asi como otros
factores personaes, como la fata de tiempo, obligaciones familiares, etc (ver DfEE, 1997).
Ahora bien, para poder obtener unas conclusiones a respecto es necesaria una investigacion

en mayor profundidad.

A modo de conclusion, podemos sefidar |0 siguiente. En primer lugar, son los directivos los
que tienen un papel predominante en & proceso de formacidn de los trabajadores (aspecto
que no dtera sustancidmente & programa |IP y quizés de ahi su dto grado de aceptacion
por parte de éstos).8 En segundo lugar, @ programa 1P consigue agunos de sus objetivos,

8 Como indica Graham (1997: 119), en €l Reino Unido més que en otras economias avanzadas, €l éxito
econdémico se asocia con el libre mercado y la no interferencia gubernamental. Asi, iniciativas que no
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como son: la formalizacion del proceso de formacion n la planificacion, la provison y,
especidmente, la evaluacion de la formacion), dgo que no puede suponerse que sucede en
todas las empresas hritanicas, la vinculacion de la formacion con la estrategia empresarid; y
el ofrecimiento por parte de las empresas de una formacion de cdidad (en la que los TECs
prestan una ayuda sgnificativa). Sin embargo, las organizaciones andizadas presentan, en
cuanto a dias de formacién proporcionados a sus empleados, unos datos Smilares alamedia
britanica y, asl, parece que IIP no estimula la provisén de formacion de las empresas.
Asmismo, era de esperar que empresas reconocidas como 1IP tuvieran una politica de
desarrallo profesiona para los empleados mayor que la efectivamente encontrada, asi como

una mayor participacion de los trabgjadores en latoma de decisiones.

Por dlo, cabe indicar que para aumentar la cantidad de formacidn proporcionada por las
empresss briténicas, quiza deberia considerarse otro modelo de intervencion publica, ta

Como un sSstema de impuesto- subvencion (como d existente en Gran Bretafia en @ periodo
1964-1973 y con agunos cambios hasta 1981), en € que se prima con subvenciones alas
empresas que proporcionan formacion siguiendo unos estandares fijados por € gobiernoy se
obligaa pagar un impuesto alas que no lo consguen (Keep y Rainbird, 1995: 518-9). Ahora
bien, cabe consderar que, para & buen funcionamiento del sstema, deberia involucrarse a
los empresarios y directivos, una vez se ha podido condtatar € peso fundamenta que éstos
tienen en d proceso de formacion, asi como diminar las barreras que obstaculizan una mayor

demanda de formacion por parte de los empleados.

Asmismo, deberian introducirse dgunas reformas en d mercado labord para evitar €
poaching de trabajadores cudificados, que reduce la cantidad de formacion proporcionada
por las empresas y hace que dicha formacion sea més especifica Como sefidan Ashton y
Green (1996: 144), dgunas reformas inditucionaes como la creacion de los consgjos de

trabgo smilares a los exigentes en Alemania (que limitan la libertad de despido de los

restringen el derecho de los directivos a dirigir la empresa parecen ser de mas facil aceptacion por parte
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empresarios, comprometen a los trabgadores a aceptar 1os acuerdos establecidos entre
empresarios y sndicatos y permiten una planificacion conjunta de la formacidon entre
sndicatos y empresarios), acuerdos a nivel sectoria (que evite la competencia via costes
laboraes), etc., pueden permitir a los empresarios invertir més en la formacion de los
trabajadores d reducir  miedo a perder a sus trabajadores formados.® Obviamente, estas
consderaciones requieren un andiss en mayor profundidad, mas ala de ambito de este

estudio.

Asdi, en las organizaciones examinadas se ha podido observar que € programa Investorsin
People consgue agunos objetivos importantes, como formalizar € proceso de formacion en
la empresa, pero no parece que dtere los resultados, en cantidad y tipo de formacion, que
las empresas obtendrian en caso de no seguir dicho programa. Por éllo, puede indicarse que
S € objetivo es aumentar la cantidad de formacidn proporcionada por las empresas, que
edta sea més generd, asi como extender la formacion a los colectivos menos favorecidos,
serian més acertadas otro tipo de iniciativas que disminuyan la discreciondidad de los

directivosy € temor de étos a perder las inversiones redlizadas en formacion

de éstos.

9 Con datos de 1990 para Alemania'y de 1991 para el Reino Unido, Streeck (1997: 38) sefida que los
trabajadores alemanes permanecen, en promedio, mas tiempo en sus empresas (10,4 afios) que los
trabajadores britanicos (casi 8 afios).
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Anexo

Tabla 1. NUmero de respuestas (total y en porcentaje)

Organizacion NUmero derespuestas % respuestas/ total nUmero de
empleados
A 15 31
B 1 10
c 3 14

Tabla 2. Grupos de empleados involucrados en la planificacion de su formacién
(total y en por centaje)*

Organizacion Empleadosinvolucradosen Empleadosinvolucradosen
planificacion cantidad formac. planificacion tipo deformacion
Numero Porcentaje(%) Numero Porcentaje (%)
Total A 10 63 10 63
Consultores 5 63 5 63
Ayudantes Cons. 2 67 2 67
Administrativos 3 60 3 60
Total B 6 50 6 50
Directivos senior 3 100 3 100
Dir. Produccion 1 25 2 50
Empleados 2 40 1 20
Total C 3 100 3 100
Dir, Produccion 1 100 1 100
Empleados 2 100 2 100

(1) Datos respecto al nimero total de empleados que respondieron alos cuestionarios.

Tabla 3. Presupuesto de formacion

Organiz. Gastosen formacion % gastos cubiertos
por laempresa
A 15% de lafacturacion 100
B 5% del salario medio (con un 40% de |os gastos subsidiados 100

por el gobierno)

C La Universidad gasta un 34% de todo su presupuesto. Los 100
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recursos provienen del presupuesto de la universidad y los
departamentos, que gastan el 5% de su presup. en formacién

Tabla 4. Provison de formacion
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A (1) B C(@®

Diasdeformacion

Empleados Menos de 0,5 45 4
Supervisores 8 2 2
Directivos senior 45 4 n.d.

% de empleados satisfechos con
la cantidad de formac. recibida

Empleados 7% 60% 100%
Supervisores 3% 50% 100%
Directivos senior 75% 67% nd.
Tipo deformacion principal En €l trabajo En €l trabajo En €l trabgjo
Especifica Espec. + general Especifica
Formacion vinculada a cualific. No No No
formales (mayoritariam.)
% de empleados satisfechos con 5% 100% 100%
la calidad delaformacion
% empleados que hayan indicado
haber reub@o menos formacién 4% 4% %
delanecesaria
0
Empleados 25% 40% 0%
. 66% 50% 0%
Supervisores
0
Directivos senior 25% 3% n.d.
Form. recibida en horastrabajo S S S
Formacion  atil  para (%
empleados que asi lo indican)
Puesto trabajo actual 100% 8% 100%
Carreraprofesio. en empresa 0% 91% 1%
Obtener trabajo otraempresa 1% 21% 1%
Aumento salarial 18% 21% %
Aumentar satisfac. en trabajo 2596 5% 1%

(1) En A, empleados se refiere a personal administrativo; supervisores a ayudantes de consultoria
y estudiantes de actuariales en practicas; directivos senior a personal de consultoria y
actuariales.

(2) No existen datos para los directivos senior.
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