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La_ presente comunicacidén analiza la importancia de
la formacidén, como factor determinante de ia competitividad
de los recursos humanos pertenecientes al dmbito de la
actividad comercial de la regidén, asi como su contribucidn
al fomento del empleo en dicho sector. Dicha importancia va
unida a la progresiva flexibilizacién en -el trabajo, .
debida, en gran parte, a los cambios registrados en el
sector de la distribucién comercial castellano-leocnesa, que
afecta tanto al ambito de la gerencia comercial como a las
actitudes y expectativas de los trabajadores del sector.

Una planificacidén seria y responsable de la forma-
cién del trabajador actual o potencial, desde los dmbitos
de la empresa y de las diferentes instituciones, debe ser
sensible a la importancia de dichos cambios, previo inicio
de cualquier accidbén en ese sentido.

Sin el deseo de ser exhaustivos, podemos ciffar,
entre esos cambios, aquellos que cristalizan en los si-
guientes: 1) Un progresivo estancamiento demogréfico de la

regién, unido al aumento de la esperanza de vida, lo que se
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traducird es una dificil ecuacidn entre fuerza del trabajo
y el coste social del estado; 2) la modificacién en la
composicidén de la oferfa del trabajo hacia el sector servi:
cios; 3) la crisis econdmica, no sdlo regional sino inter-
nacionalizada, cuyos efectos aparecen notoriamente visi-
bles; 4) las contrapartidas de un estado del bienestar
deficientemente asumido, 5) el patente relajamiento del
control social por parte de las instituciones tradicionales
asi como el aumento de la tensidn social, ocasidnado por
una deficiente homogeneizacidén del status laboral; 6) las
implicaciones de una sociedad que se ahoga entre el vértigo
del consumo y una saturacién informativa de dudosa cualifi-
cacidn; 7) 1la rebrganizacién de los valores individuales en
detrimento de los colectivos, que Unicamente son instrumen-
talizados en busca del éxito rdpido (inmediato) y sin
esfuerzo, aunque se busque con ansiedad, de forma paradé-
gica, una notoriedad social, eso si, carente de todo
compromiso; 8) la evolucidén de las directrices educativas
hacia una instrucidén mas liberal y especializada en detri-
mento de 1la flexibilidad y creatividad individual tan
necesaria en la empresa comercial; 9) la desconfianza, no
reconocida por parte de las instituciones, en la
Supervivencia de 1la pequeﬁg y mediana empresa incluso
mediante la necesaria renovacién que habria de suponer una
adecuada politica formativa; y 10) el nunca bien ponderado
impacto de las nuevas tecnologias en la diversificacidn de

la funcidén laboral y en la complejizacién o automatizacidn
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de determinadas tareas, lo que nos exige trascender el
tradicional concepto de asalariado, en la bisqueda de
recursos humédnos mis auténomos, capaces de resolver con la
debida rapidez vy eficacia problemas complejos que, ante
todo, requieren de la iniciativa personal y de la credibi-
lidad/identificacién con la filosofia de la gerencia, con
el fin de orientar su capacidad de innovaciédn y actitud de
serQicio' hacia la satisfaccién del cliente, verdadera
ventaja deférencial de la empresé en la comercializacion de

productos o servicios en la situacidn actual.

Todos estos cambios, que sdlo son la punta del
iceberg del «caos» econémico actual, obligan a un replan-
teamiento, hoy desgraciadamente forzoso, de las politicas y
estrategias en la gestidén de los ‘'recursos humanos del
comercio de nuestra regidén. Y esta transformacidn depende,'
més que nunca, de una adecuada formacidn.

Cuando decimos ¢«adecuada» no decimos que <muchay,
ni éue «cara», ni que <«sobre cualquier cosa®», ni que <«todo
vale», ni que <«subvencionada®, ni «que por sistema». Deci-
mos «formacién adecuada», ésto es, centrada en unas necesi-
dades concretas,kdiseﬁada para obtener resultados tangibles
(que eliminen en lo posible dichas necesidades), orientada
hacia la prevencidén y resoluciédn de cuantos nuevos proble-
mas pueda haber. Todo ello, sobra decirlo, con la mayor
agilidad y el menor coste que seamos capaces de obfener sin

detrimento de la calidad del proceso formativo.
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El mecanismo es muy sencillo: 1)‘Definir problemas.
2) Formar. 3) Evaluar. 3.1) S8i el problema disminuye,
entoncesl4.1) seguir formando en el mismo sentido. 3.2) Si
el problema se mantiene o se agrava entonces 4.2) detener
la formacién ipsofacto y cuestionar pasos 1y 2 con el
rigor y la profesionalidad necesarios. 3.3) Si el problema
desaparece 4.3) replantear la formacidén en prevencidén de
nuevos problemas y/o 4.4) la resolucidén de los mismos.
Hasta aqui sabemos si «una formacién» es adecuada o
no, pero desconocemos (quéy formacién. Si nos atenemos a
nuestro esqguema inicial, este «qué» responderd a una
formacién <«centrada en los problemas»: Problemas de la
gerencia (PROBLEMAS 1) orientados a la supervivencia vy
crecimiento de 1la empresa, que pueden degenerar en
problemas tipo 2 o 3;' problemas de los trabajadores tempo-
ralmente en ejercicio (PROBLEMAS 2) orientados hacia 1la
satisfacién de los clientes que hace que desaparezcan los
PROBLEMAS 1, por temor a desembocar en los problemas tipo
%; y por Gltimo, los problemas de los futuros trabajadores
(PROBLEMAS 3) que consiste en sobrevivir dentro de la
legalidad, sin tener que cargar (en la medida de posible)
con los problemas tipo 2 y tipo 1, aunque si con los
beneficios. La situacibén ideal (PROBLEMA 0) sblo se da en
contados sujetos, cuyo Gnico problema es qué nadie descubra
el cémo llegaron a carecer de problemas tipo 1, 2 é 3, por

lo que ¢pudiera pasar...» si aquello cunde.
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Veamos qué ocurre con la Formacién dentro del ambi-
to gerencial de las empresas comerciales de nuestra regidn:
PROBLEMAS 1. Dicha formacién deberd ir encaminada a entre-
nar a los responsables de las empresas en aquellas habili-
dades que proporcionen 1) una contencién de los costes, 2)
la introduccién de distintas estrategias que flexibilicen
la funcién del personal y 3) la adopcidén de estilos de
direccién orientados hacia la satisfaccién del <«cliente
interno»: los recursos humanos de la empresa.

Parece obvia la imposibilidad, o al menos 1la
incongruencia, de intentar solucionar los PROBLEMAS 1 desa-
tendiendo o minimizando la importancia de los PROBLEMAS del
segundo tipo, que son los que condicionan las actitudes Y
expectativas de los trabajadores. Una formacién en ese
sentido pasa por 1) la iclusidén de alta tecnologia adecuada
al puesto de trabajo, 2) la posibilidad de permitir ai
individuo progresar en una empresa que «progresa® (concepto
de carrera profesional) fomentando 1la accidén autdnoma
responsable, y 3) incluyendo al trabajador en los planes de‘
formacién de la propia empresa, en el sentido de las ambi-
ciosas e innovadoras Fundaciones Laborales de Comercio como
la de valladolid, dentro de nuestra Comunidad.

A nuestro modo de ver, la mejor forma de hacer
frente a los PROBLEMAS 3 (creéacidn de empleo), evitando
caer en ’‘los PROBLEMAS 2 .(empleos precarios) de forma
preventiva, pasa por una colaboracién entre la empresa

(Gerencia/Trabajadores) y la sociedad, representada en sus
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instituciones, con el compromiso de proporcionar una
formacién <¢adecuada» al sector, con lo que dicho matiz
implica. En este caso, consideramos que las Fundaciones
Laborales de Comercio serédn un 6ptimo y privilegiado esla-
bdén coordinador, dada su composicidén paritaria, unido al
hecho de que su principal objetivo se centra en ayudar a
las empresas de comercioc a contar con un personal debida-
mente instruido en la resolucidén de los PROBLEMAS f, 2,9,
por la propia inercia del crecimiento empresarial, también
de los PROBLEMAS 3.

Creemos que adoptar una politica seria de formacién
en materia comercial, dentro de nuestra Comunidad, requiere
de la existencia de organismos que <«garanticen su completa
adecuacidén», posibilitando el control sobre la plaheacién,
desarrollo y resultados de la misma: sblo asi su coste
social, institucional y empresarial serd rentable.

Pensamos que debe adoptarse un enfoque sistémico de
la formacidén, abordando los tres niveles presentados en
esta comunicacién de forma simulténea, éunque diferenciada.

En cualquier caso, dueda a las empresas y a los
trabajadores elegir si 1) permanecer al margen de la
formacién (estrategia «sdlvese quien pueda» o <«yo los
contrato formados»), si 2) implicarse‘en la formacidén de
forma marginal (estrategia «cursillitos tranquilizadores»,
con suerte financiados por la empresa), si 3) implicarse en

'la formacidén de forma midpemente reivindicativa (estrategia
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€a la rica subvencidén» o <«eterna ubre del estado») o
elaborar una formacidén responsable, integrada por completo
en las estrategias del sector (estrategia «;cdémo solucionar

Y prevenir mis problemas?»).

Para 1los que crean que la cuarta estrategia poseé
alguna posibilidad, se nos ocurre el siguiente programa de
implantacién «intentable» Y «mantenible»; siempre y cuando
«dé los resultados esperados»:

19) Partir del conocimiento (elaborando un sistema, si
no existiese) de la descripcién de los puestos de trabajo
actuales dentro del sector, y usar dicho conocimiento como‘
herramienta de previsién (qué mantener, qué cambiar -aumen-
tar o reducir-, qué suprimir, qué afiadir...) a corto, medio
Y largo plazo.

20) Qué formacién (contenidos) emplearé ahora para
solucionar mis actuales problemas (i, 2 6 3) y los futuri-
bles (1, 2 6 3), manteniendo, mejorando, incrementando o
corrigiendo 1la capacitacién profesional (incluso personal)
tanto de la gerencia, como de los trabajadores actuales vy
potenciales.

39) Arbitrar la formacién para satisfacer tanto lds
APROBLEMAS 1 como los PROBLEMAS 2, evaluando siempre los

resultados de una forma objetiva y critica.

4Q) Rectificar, mantener o suprimir el Plan de 'Forma—
cién para el afio siguiente, a tenor de 1los resultados
obtenidos, incluyendo: a) el presupuesto destinado por 1la

empresa y los trabajadores para formacién, estableciendo un



Formacidn comercial, competitividad y empleo en Castilla y Ledn 1597

cbnvenio a tal fin; b) programas de formacidén concreta,
tanto internos como externos, que respondan a los objetivos
y actividades previstos y no a la obtencién de titulos.

, 50) Implantacién del Plan de formacidn, atendiendo a
estrictos criterios de calidad en cuanto a a) informacién
de los programas disposibles; b) quién gestionard, supervi-
sard vy evaluari la administracién de los programas; y c)
cémo obtener los datos que'utilizaremos para la mejora de

resultados el préximo afio.

Es conveniente evitar las susceptibilidades, como las
que surgen cuando una determinada formacién aumenta el
«status» de un puesto, o se descubre que <«me pagan por
formarme: no hace falta trabajar», o «si me formo, me
pagardn mas en la empresa de la competencia®, o del tipo de
«no te digo el tio éste, ademds de explotarnos todo el dia,
quiere que por las noches volvamos al colegio», etc., a que
un planteamiento no coordinado de la formacidén puede dar
lugar, en algunos casos.

Existiria un 59 enfoque, que algunos autores han
dado en llamar «estrategia del cambio», due no nos atreve-
mos a recomendar, por lo innovador de su apuesta formativa.
En términos generales, consistiria en adoptar una <menta-
lidad orientada al constante cambio personal y profesional»
con el modesto fin de adaptarse a un entorno comercial no
menos cambiante. En el corazdn de esta metodologia reside

la suposicidén de que el trabajo humano (es decir, lo que
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hacemos o dejamos de hacer para resolver los problemas 1, 2
6 3) puede organizarse sobre dos conceptos bésicos: activi;
dades (o roles) y competencias tipo. La concepcién tradi-
cional del trabajo entendia éste en términos del lugar o
jerarquia ocupado dentro del organigrama de la empresa, de
las responsabilidades asociadas a dicho lugar, asi como las
funcionés, status vy condiciohes a que estaba sometido un

determinado trabajador dentro del mismo.

La actividad, en cambio, es un concepto dindmico
que incluye una serie de tareas diferentes, aunque préximas
entre si, tal y como «son» ahora y tal y como <es posible
que evolucionen» en el futuro, e incluye: 1)'La experiencia
técnica del individuo (conocimientos formales + experiencia
adquirida); 2) contribucidn.econémica a la organizacién (en
términos de valor afiadido); 3) gestidén de la informacién
(adquisicidén, transmisidén, procesamiento, produccidn, in-
tercambio); y 4) relaciones de equipo.

Desde esta perspectiva, la formacién adquiere una
nueva dimensidén. Cada &rea laboral (actividad) se parcela-
ria en cada una de las subdivisiones expuestas, con el fin
de que cada individuo pueda moverse con autonomia y efica-
cia en - cada una de ellas segin los requerimientos de la
empresa y con'un minimo de capacitacién. Las competencias
requeridas para cada actividad, estarian representadas por
el know-how, el grado de experiencia alcanzado, una actitud

favorable, asi como el desempefio requerido en un momento
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concreto. NO se busca tanto el que se hace en un puesto
dentro de la empresa como el qué es capaz de hacer un
sujeto seglin sus competencias en un momento dado.

La formacidén, adecuada a tal enfoque, permité pro-i
gresar a los trabajadores hacia el dominio de un mayor
nimero de competencias, llevando a cabo varias actividades,
no sbélo comerciales o de venta, .sino de supervisidén vy
control del servicio al cliente, disefio en el grado de
participacidén, servuccidn, e incluso tomar parte en algunas
de las actividades gerenciales. ‘

No vamos a ocultar que dicho enfoque no carece de
inconvenientes, entre ellos 1) su elevado coste formativo
(200-1200 horas); 2) la intolerancia al cambio continuado;
3) malos resultados en sujetos sin experiencia profesional
o bajo nivel cultural (PROBLEMA 3); 4) incremento de los
costes salariales, debido a la equiparacidn fuﬁcional; Y
5) percepcidén subjetiva de un exceso de trabajo.

La competitividad del comercio de Castilla y Lebn
pasa y pasaré siempre por una formacidén «adecuada». Gasta-
mos, al afio, una ingente cantidad’de recursoé humanos,
materiales y técnicos, tanto empresariales como intitucio-
nales. 8Sin embargo nuestros problemas no desaparecen: cre-
cen placidamente, adquiriendo la solera necesaria que tanto
envidian los nuevos problemas que aparecen en el horizonte
del sector.

Nuestra fe en las soluciones faciles, nos impide
ver cébmo, una y otra vez, caemos en el mismo error. Pero

siempre tenemos un remedio a mano: mas de lo mismo.



