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Este documento, inicialmente prepara-
do por la Jefa del Servicio de Políticas y
Sistemas de Formación del Departa-
mento de Empleo y Formación de la OIT,
para ser presentado ante el Foro
Empresarial 96, contó con la colabora-
ción de Ayse G. Mitchell. Por con-
siderársele de interés en relación con el
tema de las alianzas estratégicas para la
formación fue presentado como docu-
mento de referencia para el seminario
realizado en el transcurso de la XXXIII
Reunión de la Comisión Técnica de
Cinterfor. En la búsqueda de la
armonización del progreso económico y
el progreso social, la autora encuentra
en la gestión y el perfeccionamiento de
los recursos humanos,  en la formación
al servicio de la empleabilidad, factores
determinantes,  tanto de la competiti-
vidad y rentablidad de las empresas
como de la seguridad de empleo, el
progreso personal y profesional, el
reconocimiento social y la remuneración
de los trabajadores. M.A. Ducci actual-
mente desempeña en la OIT el cargo de
Jefa de la Oficina de Relaciones
Interorganizaciones.

I. Justicia y crecimiento en
una economía mundial

La sociedad está viviendo hoy en
día  una transformación de una mag-

nitud y una rapidez sin precedentes,
en todas las esferas de la vida econó-
mica y social y en un momento de
mundialización creciente de la econo-
mía mundial.  Los rápidos adelantos

Alianzas estratégicas para la formación
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técnicos, sobre todo en el sector de la
información y de las comunicaciones,
facilitan los flujos financieros y un
intercambio cada vez mayor de pro-
ductos y servicios, con lo que se crea
un mercado internacional sumamente
competitivo.  Se agudiza todo ello con
la liberalización de los mercados, el
desmantelamiento progresivo de las
barreras comerciales, la firma de
acuerdos multilaterales de comercio
y la aparición de nuevas agrupacio-
nes comerciales, la reubicación de la
producción y la circulación interna-
cional de capital y de mano de obra.
La nueva economía mundial, basada
en una mayor utilización de los me-
canismos del mercado y en un comer-
cio liberalizado, asigna un cometido
destacado al sector privado.

1. Mundialización y
desigualdades

Las empresas son pioneras del
cambio.  Por ser el motor de la pro-
ducción y del comercio, no tienen más
remedio que competir si no quieren
desaparecer.  Al adaptarse a las pre-
siones de una economía mundializada,
se esfuerzan por elevar al máximo la
rentabilidad por medio de la produc-
tividad, de la calidad de los produc-
tos y del acceso a unos mercados cada
vez más escasos y exigentes, a la vez
que reducen los costos, con harta fre-
cuencia a costa de los puestos de tra-
bajo.  En muchos países, la tendencia
a la privatización  ha puesto en ma-
nos de la empresa privada la mayoría
de las actividades de producción que

antes corrían a cargo del sector pú-
blico.  Más que nunca, las empresas
se alzan con el protagonismo del cre-
cimiento y del cambio, con todas las
obligaciones y problemas que de ello
se derivan.

El mundo de la empresa es muy
heterogéneo, y se está ensanchando
el desfase entre las empresas grandes
y modernas de los sectores en expan-
sión y las pequeñas de los sectores
tradicionales.  Ciertas multinaciona-
les han progresado en el plano mun-
dial, son cada vez más poderosas y
gobiernan unos recursos mayores que
el PIB  de algunos de los países en los
que actúan.  En el extremo opuesto,
las empresas pequeñas, que están en
cabeza por el número total de estable-
cimientos y de trabajadores, disponen
de medios muy limitados para com-
petir en los mercados internacionales
y se enfrentan con graves problemas
técnicos, financieros y administrati-
vos.  Sobre todo en los países peque-
ños, se acentúa el dualismo al impo-
ner las multinacionales nuevas pautas
dinámicas de producción para la ex-
portación, en contraste con  las
microempresas y las pequeñas empre-
sas nacionales que siguen estando al
margen del crecimiento impulsado por
las exportaciones.

La mundialización no es un fenó-
meno pasajero, sino que está zaran-
deando y replanteando  la estructura
y el funcionamiento de la economía
en el planeta en su conjunto.  Aunque
es verdad que ofrece oportunidades
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desconocidas hasta ahora a todos los
países y, muy especialmente, a las
economías en desarrollo, en el mun-
do entero se previene contra los ries-
gos inherentes a la mundialización en
lo que se refiere al progreso humano
y social.  Según el Banco Mundial,
�una mayor participación en el comer-
cio internacional mejora la distribu-
ción de los recursos, realza la efica-
cia, al aumentar la competencia entre
empresas, e incita a aprender y a trans-
ferir tecnologías, todo lo cual facilita
el crecimiento�.  Pero los países más
ricos son los que sacan  el máximo pro-
vecho de ello, mientras que los pobres
se quedan más rezagados todavía.

Lo cierto es que, junto con el cre-
cimiento espectacular del comercio,
cunden hoy las desigualdades entre los
países y en cada uno de ellos.  A este
respecto, el Programa de las Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo (PNUD)
en su Informe sobre desarrollo huma-
no, 1996, es sobradamente elocuen-
te: �Desde 1980, ha habido una acen-
tuación  impresionante del crecimien-
to económico en unos 15 países, con
lo que los ingresos de muchos de sus
1.500 millones de habitantes han au-
mentado de modo acelerado.  Pero,
en gran parte de ese período, el es-
tancamiento o el declive de la econo-
mía han afectado a cien países, redu-
ciendo los ingresos de 1.600 millones
de personas...  En setenta de ellos,
los ingresos medios son más bajos que
en 1980... Tan sólo de 1990 a 1993,
los ingresos medios menguaron en un
quinto o más en 21 países...�.  Ese

mismo informe del PNUD pone de
manifiesto la disparidad creciente en-
tre los ricos y los pobres: en 1996,
�los activos de los 358 milmillonarios
del mundo rebasan los ingresos anua-
les conjuntos de ciertos países donde
vive el 45 % de la población mun-
dial.�  Aunque sigue floreciendo el
comercio de bienes y servicios, nun-
ca antes había marginado el mundo a
tantas personas.  En el Informe se lle-
ga a la conclusión siguiente: �En me-
dio de tanto éxito y de tanta calami-
dad, muchos pobres han salido per-
dedores, y hasta muchos de quienes
no lo son están hoy expuestos al des-
empleo y a las reducciones de planti-
lla de las empresas...�.

2. El empleo en peligro

La situación del empleo es ver-
daderamente sombría en el mundo
entero.  Según el informe de la OIT
intitulado El empleo en el mundo,
1996,  el desempleo viene aumentan-
do desde 1973 en la mayoría de los
países industrializados, y desde 1990
ha habido una brusca erupción del
desempleo en masa en las economías
que eran antes de planificación cen-
tralizada y emprendieron el camino
que lleva a la economía de mercado.
En los países en desarrollo, el empleo
empeoró en el Africa subsahariana y
en América Latina, en el decenio de
1980.  Esa tendencia en América La-
tina ha empezado a invertirse gracias
a la recuperación de su economía,
mientras que en el Africa subsahariana
ha persistido a causa del deterioro



10

boletín cinterfor

económico continuo.  La situación es
mejor en general en Asia, pues en las
economías en rápido crecimiento de
Asia  oriental y sudoriental ha habido
un crecimiento fuerte y constante del
empleo.  Pero la progresión ha sido
menor en las economías de crecimien-
to más lento de Asia meridional.

Muchos países que han consegui-
do logros económicos positivos tienen
un historial más pobre en lo tocante a
la creación de empleos.  En el pasado
decenio, el aumento del desempleo ha
afectado tanto a los países en desarro-
llo como a los industrializados.  En
1995, hubo un débil crecimiento del
empleo en los países de la Organiza-
ción de Cooperación y Desarrollo Eco-
nómico (OCDE), considerados en su
conjunto.  Pese a grandes disparidades
entre países, los efectos del crecimien-
to sobre el empleo son decepcionantes;
como se dice en el informe de 1996
que la OCDE publica sobre las pers-
pectivas del empleo, el peligro que
amenaza a ciertos países de esa Orga-
nización es que la exclusión del merca-
do de trabajo puede desembocar fácil-
mente en la pobreza y en una situación
de dependencia.  Renunciando a su fir-
me postulado de un mercado libre, la
propia OCDE advierte ahora que el
desfase creciente entre los trabajadores
bien y mal pagados en muchas nacio-
nes occidentales puede marginar a es-
tos últimos y gravar más aun el presu-
puesto del Estado.

También en los países en desa-
rrollo el crecimiento del desempleo ha

supuesto largas horas de trabajo y unos
ingresos muy bajos para los cientos
de millones de personas que se dedi-
can a actividades de poca productivi-
dad en la agricultura y en el sector no
estructurado o �informal�.  Aunque
las estadísticas oficiales no permiten
aprehender la complejidad del desem-
pleo y el subempleo en muchos paí-
ses en desarrollo, es un hecho que el
desempleo manifiesto es muy grande,
y creciente, en muchas zonas urba-
nas, sobre todo en el caso de los jóve-
nes, de las mujeres y de los trabaja-
dores de edad.

La calidad de los puestos de tra-
bajo disponibles es otro motivo de
preocupación.  Se está  recortando la
seguridad del empleo.  Este es cada
vez más en régimen de tiempo parcial
y por unidades de producto en los
países industrializados y en el sector
no estructurado de los países en desa-
rrollo.  Las reducciones de plantilla
en los sectores público y privado, su-
madas a una producción de alto co-
eficiente de capital y a unas tecnolo-
gías cada vez más perfeccionadas,
surten efectos que hoy por hoy no
quedan suficientemente contrapesados
por la creación de buenos puestos de
trabajo en los sectores en expansión.
Con harta frecuencia, el crecimiento
económico se ha basado en la especu-
lación financiera, más que en inver-
siones creadoras de empleos.

En tales condiciones, es lógico
dudar de que sea posible el pleno
empleo.  Los gobernantes, responsa-
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bles políticos y directores de empresa
del planeta entero tienen que demos-
trar que el nuevo capitalismo mundial
puede redundar de veras en beneficio
de la mayoría de los seres humanos,
y no solamente en el de los altos diri-
gentes de empresa, de los trabajado-
res de más categoría y de los inver-
sores.  La escasez y el carácter preca-
rio de las oportunidades de empleo, una
distribución de los lugares cada vez más
desproporcionada y el peligro de una
pobreza muy institucionalizada pueden
dar al traste con la legitimidad y, por
ende, la eficacia y la coherencia, de las
reformas económicas tan arduamente
emprendidas por la inmensa mayoría
de los países del mundo.

A la larga, se agotarán los mer-
cados para una producción cada vez
más diversificada de bienes y servi-
cios si no se protegen el poder adqui-
sitivo y la capacidad de ahorrar de la
mayoría.  Lo que corre peligro es el
mantenimiento de la actividad empre-
sarial.  Sólo aumentando y distribu-
yendo el empleo y los ingresos será
posible que los objetivos del creci-
miento y de la justicia se respalden
mutuamente.

II. La empleabilidad,
¿pasaporte para el
empleo?

�Empleabilidad� es una palabra
que ha surgido como nuevo lenitivo
de la preocupación general por el tra-
bajo, pero su ambigüedad es grande.
¿Será simplemente un paliativo para

apaciguar y distraer la atención de
quienes abogan por unos puestos de
trabajo mejores y más numerosos?  ¿O
es verdaderamente el instrumento ade-
cuado para volver al pleno empleo?
¿Es la empleabilidad un cauce con-
vergente que colme la laguna entre el
crecimiento económico y la justicia en
las nuevas circunstancias propias del
mundo del trabajo?  No es fácil con-
testar estas preguntas, pero la respues-
ta dependerá en gran medida de los
métodos que se adopten para elevar
la empleabilidad y del conjunto de
políticas y prácticas económicas, so-
ciales y laborales que contribuyan a
que ésta se plasme en oportunidades
reales de empleo.

1. Formación y empleabilidad

Es en todo caso evidente que la
empleabilidad agudiza la necesidad de
dotar a los individuos de las califica-
ciones y la competencia que necesi-
tan para poder encontrar trabajo o para
crear  el suyo propio, y a las empre-
sas del personal calificado, motivado
y dedicado que les hace falta para
poder seguir siendo competitivas y
prosperar.  Además, en una econo-
mía mundializada, la ventaja compe-
titiva de un país dependerá cada vez
más de la formación y utilización de-
liberadas y continuas en una �mano
de obra inteligente�, basada en unos
conocimientos  teóricos y prácticos,
en la innovación y en la tecnología.
En suma, la empleabilidad insta a los
individuos, a las empresas, al Estado
y a la sociedad en general a invertir,
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cuantitativa y cualitativamente, en la
formación, el perfeccionamiento y el
aprovechamiento productivo de su
potencial humano.

Se puede decir, pues, que la
empleabilidad es una mayor oportu-
nidad y capacidad de engendrar los
tipos de competencia y de calificación
que permitan a la gente encontrar,
crear, conservar, enriquecer su pues-
to de trabajo, y pasar de uno a otro
obteniendo a cambio una satisfacción
personal, económica, social y profe-
sional.  El concepto de formabilidad
corre parejo con el de empleabilidad
e implica una sólida base de conoci-
mientos que permita acrecentar progre-
sivamente las calificaciones del perso-
nal mediante una formación ulterior.

2. Unos intereses
convergentes y una
responsabilidad compartida

Para cada individuo, la emplea-
bilidad supone más posibilidades de
acertar en la transición, a lo largo de
la vida laboral, de la escuela al pri-
mer empleo, de reincorporarse al
mercado de trabajo después de un pe-
ríodo de desempleo, de tener una
movilidad horizontal y vertical, entre
empresas y en cada una de ellas, en-
tre la formación y el trabajo, entre un
empleo asalariado y el trabajo por
cuenta propia, y de amoldarse a la
evolución de las exigencias y el con-
tenido de los puestos de trabajo.  Los
individuos son los arquitectos sobre-
salientes de su propia competencia, y

a ellos incumbe tomar las decisiones
justas para adquirirlas.  Ahora bien,
sólo invertirán en su propia formación
según el estado de los indicadores y
los incentivos del mercado de traba-
jo.  Por consiguiente, han de tener
acceso a una oferta diversificada de
medios de formación, a unos servi-
cios de orientación y de información
sobre el mercado de trabajo, a un apo-
yo financiero para la formación ini-
cial y la recurrente, al reconocimien-
to del valor de sus calificaciones y a
la certificación de la competencia que
hayan adquirido, tanto en forma
estructurada como no estructurada, y
sobre todo, a unas buenas perspecti-
vas de empleo y de remuneración.

En el caso de las empresas, la em-
pleabilidad tiene que ver con el valor
que éstas atribuyen a los recursos hu-
manos.  En el plano interno, puede
deducirse de su política de personal y
de  su actitud para con sus trabajado-
res, entre ellas, sus prácticas de con-
tratación y de organización del traba-
jo, sus sistemas de remuneración, sus
condiciones de trabajo, sus prestacio-
nes sociales y las posibilidades que
ofrecen de progresión profesional y,
en particular, de formación.  Para me-
jorar la productividad y la lealtad del
personal son indispensables la seguri-
dad de empleo, los salarios y las pers-
pectivas profesionales.  Pero las ten-
dencias actuales, sobre todo la rees-
tructuración industrial, la liberaliza-
ción del mercado de trabajo y la exi-
gencia de nuevas calificaciones, es-
tán menoscabando la estabilidad y la
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calidad de los puestos de trabajo.  De
ahí la importancia del capital de la
formación, ya sea como modo de ele-
var la facultad de adaptación del perso-
nal a las nuevas necesidades y, por con-
siguiente, de conservar su empleabilidad
en la empresa, o bien como medio para
dotarle de una competencia que facilite
su empleabilidad en otro puesto de tra-
bajo en la eventualidad de un traslado
forzoso.  En el  plano externo, las em-
presas no podrán por menos de sentir
un interés  cada vez más vivo por la
calidad total de su personal, y por su
constante actualización y renovación, ya
que es la raíz misma de las competen-
cias a las que tendrán que recurrir para
atender rápidamente sus necesidades im-
previstas.

Para la sociedad en general y, en
particular para el Estado en su cali-
dad de garante del interés público, el
pleno empleo presupone la empleabi-
lidad de todas las personas disponi-
bles y capaces que busquen activamen-
te trabajo.  Según las conclusiones de
la Conferencia Internacional del Tra-
bajo, de 1996, el pleno empleo sigue
siendo un objetivo alcanzable y requie-
re un entorno habilitador de medidas
de política económica y financiera, un
marco jurídico e institucional apropia-
do, una administración competente,
eficaz y responsable y la clara  volun-
tad política de crear y aumentar el
empleo y de mejorar su calidad, gra-
cias al desarrollo de las empresas.  Un
elemento capital de esas políticas �se
dice en esas conclusiones� es la nece-
sidad de facilitar el acceso universal a

una educación básica, a oportunidades
de educación ulterior, de formación pro-
fesional, de desarrollo de las califica-
ciones y de educación permanente.

Así pues, para mejorar la emplea-
bilidad se requiere la movilización de
todos los interesados, en todos los
niveles �individuos, empresas, gobier-
no, organizaciones de empleadores y
de trabajadores� junto con la colecti-
vidad y la sociedad en general.  Y su
parte de responsabilidad no se limita
al esfuerzo de todos en pro de la for-
mación y la educación permanente,
sino que implica actualizar el poten-
cial mediante la creación de unas opor-
tunidades de empleo en las cuales se
plasme realmente la empleabilidad.

III. La formación al servicio
de una sociedad discente

Tal como la conocemos, la em-
presa está cambiando no sólo desde
dentro sino también en sus relaciones
con la sociedad.  La necesidad de
adaptarse rápidamente a un mercado
mundial en evolución y de sobrevivir
en un entorno comercial cada vez más
competitivo e imprevisible empuja a
las empresas a aumentar la producti-
vidad y a innovar sin descanso, para
lo cual es indispensable un personal
mejor instruido y calificado.

1. El imperativo de aprender
y la empresa competitiva

En un entorno de trabajo nuevo e
infinitamente más complejo, en el cual



14

boletín cinterfor

la producción en masa está cediendo
el paso a una producción a la medida,
y la vida útil de los productos es cada
vez más corta, las empresas tienen que
ceñirse al imperativo de las �tres C�:
competencia, cambio y clientela.  Y
la clave es la flexibilidad.

Las empresas más adelantadas
están implantando estructuras menos
jerarquizadas y más eficientes con una
menor densidad de personal, así como
formas nuevas y más flexibles de or-
ganización del trabajo, centrándose en
sus actividades esenciales y  creando
diversos tipos de alianza entre empre-
sas.  Al exteriorizar su producción,
la compañía madre se centra en el di-
seño, el montaje y la comercialización,
a la vez que subcontrata, total o par-
cialmente, la producción a una suce-
sión de unidades externas.

Nace con ello un nuevo tipo de
organización industrial, con unos vín-
culos flexibles entre agentes econó-
micos en teoría independientes pero
en realidad muy estrechamente conec-
tados  entre ellos, dentro de una am-
plia trama de empresas que rebasa a
menudo las fronteras nacionales.  Han
surgido diversos tipos de cadenas y
asociaciones entre empresas con fines
de investigación, coproducción,
comercialización en común y
codistribución.  Las alianzas estraté-
gicas entre grandes compañías en las
que intervienen a veces grandes
competidores, están creando mega-
empresas y redes con empresas más pe-
queñas.

En la sociedad industrializada, lo
habitual era que a la dirección incum-
biese la responsabilidad del éxito de
la empresa, y a su personal la realiza-
ción de las tareas que se le encomen-
daban.  La intensificación de la com-
petencia, los rápidos cambios y los
nuevos métodos de trabajo están trans-
formando la función de la dirección
de empresa y habilitando a los traba-
jadores del �núcleo�, que asumen una
gran parte de la responsabilidad por
los logros de la empresa.  Es necesa-
rio acrecentar sin cesar el valor de este
elemento mediante una formación ul-
terior, y protegerlo con un ambiente
de trabajo que facilite la consecución
de los objetivos económicos y socia-
les de los trabajadores.

La �organización discente� en-
sambla el aprendizaje y el trabajo,
centra la atención en el capital huma-
no, y la competencia profesional de
su personal es de nivel internacional.
Las empresas punteras han demostra-
do que las inversiones en formación
del  personal son un elemento esen-
cial  y muy rentable de su estrategia
de reestructuración.  Un estudio re-
ciente del Grupo Consultivo sobre la
Competitividad, de la Comisión Eu-
ropea, pone de manifiesto el impacto
espectacular de la formación de em-
presas tan diferentes como Baxi en el
Reino Unido, Nokia en Finlandia,
ABB en Suecia, Bremer Landensbank
en Alemania, National Nederlande en
los Países Bajos, Telepizza en Espa-
ña, Renault en Francia,  y otras mu-
chas.
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Todas ellas tomaron una serie de
iniciativas estratégicas, cuya colum-
na vertebral era la innovación, para
superar atascos en materia de
competitividad y crecimiento.  La ges-
tación y la constitución de una cultura
discente en la empresa y en su entor-
no mejoraron la seguridad de empleo
del personal y la empleabilidad de tra-
bajadores en potencia, a la vez que se
elevaba sensiblemente la competitividad
de la empresa y se daba dinamismo a
su entorno local.  La formación pasa-
ba, pues, a ser el nexo mediante el cual
el interés de los empleadores por mejo-
rar sus resultados económicos con su
ya antiguo empeño de mejorar el bien-
estar de los trabajadores.

2.  Una formación para los
excluidos

A raíz de los cambios que ha ex-
perimentado la organización de la pro-
ducción, el número, la estructura, la
organización y el contenido de los
puestos de trabajo están cambiando
también entre las empresas y en cada
una de ellas.  Por otra parte, al difumi-
narse las fronteras entre empresas,
decae la pauta clásica del empleo per-
manente, remunerado y de plena de-
dicación, y una gran rotación entre
puestos de trabajo distintos es el iti-
nerario previsible para una proporción
creciente de los trabajadores.

De ahí que el nuevo paradigma
sufra un efecto doble en la mano de
obra.  Por un lado, pone de relieve el
valor que revisten los trabajadores

competentes, al reconocer la impor-
tancia fundamental del ingenio huma-
no en la producción; por otro, hace
que los trabajadores sean más vulne-
rables a la marginación y a la exclu-
sión, con lo que corre peligro la esta-
bilidad social en muchos países.

La divisoria pasa entre los que
han �aprendido a aprender� y los de-
más.  Por lo mismo, el derecho a la
educación permanente y la existencia
de oportunidades reales de recibirla
deberían formar parte integrante de
la protección social de todos los tra-
bajadores.  La empleabilidad y la segu-
ridad del empleo dependerán cada vez
más de la competitividad y del ren-
dimiento, lo cual entraña una respon-
sabilidad más para los trabajadores, en
lo que se refiere a adquirir calificaciones
y a seguir adelante en su progresión
personal, como baza óptima para una
empleabilidad  ininterrumpida.

En el caso de los países en desa-
rrollo, en las grandes empresas del
sector moderno sólo trabaja un peque-
ño porcentaje de la población activa.
De ahí que la mayoría quede al mar-
gen de los programas de formación
organizados por empresas, fenómeno
que también está  resultando cada vez
más corriente en los países indus-
trializados.  Los jóvenes y quienes se
incorporan por primera vez al merca-
do de trabajo, en particular las muje-
res, necesitan unos programas de for-
mación especialmente concebidos,
que traigan consigo un mayor contac-
to y familiarización con el ambiente
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laboral. Hay que readaptar pro-
fesionalmente a los trabajadores des-
plazados, para facilitar su reinserción
en el mercado de trabajo.  Los
desempleados, en especial los poco
calificados que llevan mucho tiempo
sin trabajo, requieren una formación
ensamblada en unos bloques de servi-
cios de apoyo que sirvan para elevar
su empleabilidad.   Los programas de
formación organizados por las empre-
sas para las que trabajan están rara
vez al alcance de los  trabajadores a
domicilio,  de los de tiempo parcial y
de los que tienen puestos de trabajo
precarios y de breve duración.  Las
categorías vulnerables �jóvenes, mu-
jeres, minusválidos, minorías étnicas
y quienes corren peligro de perder su
empleo� están en peores condiciones
para aprovechar las oportunidades de
formación existentes.

Muchas veces, la única posibili-
dad para esas categorías estriba en
recurrir a planes de formación patro-
cinados por los poderes públicos.  Los
programas de formación específicos
para ellos cumplen una  importante
función distributiva, al fomentar la
empleabilidad de las categorías más
frágiles del mercado de trabajo.  Pero
la eficacia de tales programas, en par-
ticular para los desempleados, no es
evidente.  Especialmente durante un
desempleo de transición, en momen-
tos de recesión o en el plazo que me-
dia entre la destrucción de unos pues-
tos de trabajo y la creación  de otros
nuevos, los ingresos perdidos duran-
te la formación son nulos.  Por consi-

guiente, el criterio determinante de-
bería ser la idoneidad del contenido
de la formación para las oportunida-
des de empleo previstas, incluida una
capacitación empresarial con fines de
trabajo por cuenta propia.  Además,
por sí sola la formación no puede
mejorar de manera decisiva la
empleabilidad de quienes la reciben
si no hay otras medidas de apoyo y
programas centrados en el mercado
de trabajo, en un ambiente macro-
económico propicio.

Los programas de formación cen-
trados en el mercado de trabajo que
están destinados a categorías especí-
ficas son más eficaces cuando se ha-
llan estrechamente ligados a las nece-
sidades  efectivas o potenciales de las
empresas.  Es, pues, esencial que és-
tas intervengan en la tarea de locali-
zar los casos de escasez de califica-
ciones y los sectores que ofrecen pers-
pectivas de crecimiento.  Igualmente
importante es que las empresas patro-
cinen períodos de prácticas en condi-
ciones de trabajo real, como parte inte-
grante de tales programas, sobre todo
para los jóvenes.  Por lo mismo, los
programas públicos deberían promover
y ofrecer, como elemento fundamen-
tal, incentivos concretos, para incitar a
participar en ellos a las empresas.

Es también probable que los tra-
bajadores de empresas  pequeñas ten-
gan a su alcance muy limitadas opor-
tunidades de formación.  Diversas di-
ficultades (como la falta de tiempo,
de capacidad técnica o de recursos fi-
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nancieros y el desconocimiento  de la
utilidad de la formación  del perso-
nal), sumadas al peligro de que em-
presas más grandes se �roben� la
mano de obra capacitada por las pe-
queñas empresas impiden a éstas lle-
var a cabo programas de formación.
Más arduas todavía son las dificulta-
des de los trabajadores de microem-
presas y de quienes se dedican a otras
actividades del sector no estructura-
do, así como de los pequeños agri-
cultores y de los trabajadores ocasio-
nales del sector rural.  Las unidades
de producción pequeñas  necesitan for-
mación para llegar a ser competiti-
vas, para conectarse con empresas ma-
yores como clientes,  proveedores y
subcontratistas, y para conseguir pro-
gresivamente el acceso a los merca-
dos internacionales, incorporándose
con ello a la corriente general del de-
sarrollo y el crecimiento.

La formación no es, pues, sino
uno de los elementos de un conjunto
más amplio de incentivos que proce-
de ofrecer a las pequeñas empresas.
Pero la supervivencia, la estabiliza-
ción y la expansión de las unidades
de producción pequeñas, y su posibi-
lidad de seguir creando empleos y de
mejorar su calidad, dependen en gran
medida de su capacidad de elevar al
máximo la productividad mediante la
adopción de una tecnología superior,
la elaboración de productos de mejor
calidad y el uso de buenas prácticas
de gestión.  Y no se puede hacer nada
de eso si no hay una población activa,
calificada, creadora y competente.

IV. Problemas pendientes

Está en ciernes una �sociedad del
saber�.  Como ha dicho Robert Reich,
Ministro de Trabajo de los Estados
Unidos, �la competencia profesional
de la población activa nacional y la
calidad de su infraestructura es lo que
le da un carácter singular y atrayente
en la economía mundial�.  Las inver-
siones basadas en el saber tienen hoy
la misma prioridad que las de capital
material.  El desarrollo del capital
humano es, pues, el reto crítico para
el siglo XXI y tiempos venideros.

La sociedad del saber exige un
modo  diferente  de  aprender.   No
cabe ya limitar el aprendizaje a una
sola  vez  y  al  principio  de  la  vida
laboral, sino que debe ser una tarea
permanente  a  lo  largo  de  la  vida,
entendiéndose  la  educación  y  la
formación iniciales como la platafor-
ma en la que haya de asentarse más
tarde el aprendizaje recurrente.  La
necesidad  de una educación perma-
nente diversificada agudiza tremenda-
mente la demanda de formación, y
esto requiere a su vez la reforma ur-
gente de los sistemas nacionales de
formación.

El quehacer pendiente es triple:
idear unos sistemas flexibles de for-
mación continua que satisfagan las
necesidades del mercado de trabajo en
constante evolución, movilizar más
inversiones en educación y formación
y garantizar la igualdad de acceso a
las oportunidades de formación.
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1. Unos sistemas flexibles de
formación continua

La competencia profesional que
exige hoy el mundo del trabajo presupo-
ne una combinación de calificaciones
teóricas y técnico-profesionales, posa-
das sobre una base coherente de aptitu-
des, actitudes e ideales.  Es, pues, indis-
pensable una  plataforma de sólida edu-
cación general para la formación y el
trabajo subsiguientes.  La enseñanza
profesional y la formación inicial de-
berían fundarse en unas competencias
y calificaciones �nucleares� que facili-
ten el acceso a una amplia familia de
oficios o profesiones y la empleabilidad
ulterior por las empresas.  Esa compe-
tencia �nuclear� debería entrañar la
combinación adecuada de calificaciones
teóricas e informáticas, sociales e
interpersonales, intelectuales y empre-
sariales.  La formación recurrente de-
bería fundarse progresivamente en esa
competencia �nuclear� para fomentar
la polivalencia de los trabajadores, ha-
ciendo hincapié no sólo en una estrecha
especialización técnica sino también en
unos conocimientos teóricos y prácti-
cos que puedan llevar consigo de un
puesto de trabajo a otro o de una em-
presa a otra.

¿Cómo reencauzar los sistemas de
educación y de formación para facilitar
el aprendizaje que sea flexible y capaz
de acumularse a lo largo de la vida?

En gran parte, el motor de los sis-
temas de formación debería ser la de-
manda, y para ello hace falta una fuerte

interacción de la educación, de la for-
mación profesional y del mundo del tra-
bajo.  Se afirma que los sistemas de
formación de carácter público han sido
excesivamente  rígidos e impulsados por
la oferta; de ahí que no pudieran pro-
ducir las calificaciones que  deseaban
los empleadores o las que necesitaba la
economía para poder seguir siendo com-
petitiva.  Se corre hoy el peligro de caer
en el extremo opuesto.  De lo que se
trata, pues, es de fomentar un sistema
de formación coherente y abierto al fu-
turo, que atienda necesidades reales, y
no exclusivamente la demanda explíci-
ta del mercado, a la vez que se deja
amplio margen para las muy necesarias
idoneidad y flexibilidad.

2. La formación como
inversión colectiva: la
coparticipación

La adaptación de la formación a
las necesidades del mercado de traba-
jo exige una redefinición de las fun-
ciones nuevas y complementarias del
Estado y del sector privado.  Lo fun-
damental  es el empeño y la mayor
intervención de las empresas tanto en
la formación previa al empleo como
en la ulterior.  Las empresas se cen-
tran naturalmente en la formación de
su propio personal �nuclear� para sus
tareas, con miras a conseguir aumen-
tos paulatinos de la productividad.  Así
pues, es preciso aumentar la capaci-
dad y las posibilidades de las empre-
sas en materia de formación.  El Es-
tado debe proporcionar el entorno
habilitador y los incentivos adecua-
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dos para que las empresas recojan el
guante.

La descentralización y la reduc-
ción del control estatal promueven las
iniciativas locales y la autonomía
institucional, fomentan la colaboración
y la intervención activa de múltiples
interesados.  Una más intensa comu-
nicación y cooperación entre los cen-
tros docentes y los lugares de trabajo
acentuarán la idoneidad, la eficacia y
el rendimiento de la labor global de
formación, incluidas la inicial de los
jóvenes, la readaptación profesional
de los desempleados y la capacitación
ulterior de quienes están en una situa-
ción de desventaja económica y social.

Es indispensable consolidar la
asociación entre el Estado y las em-
presas. Diversas iniciativas inno-
vadoras en el mundo entero realzan
hoy la trascendencia  de una acción
común, en la formulación de la políti-
ca y en la realización de los progra-
mas de formación, a la vez que  se
comparten los costos de formación.
La austeridad en los gastos del Esta-
do y el afán de las empresas de redu-
cir los costos disuaden a uno y otras
de invertir en formación, a la vez que
unos ingresos decrecientes y la incer-
tidumbre a  propósito del empleo no
incitan ciertamente a los individuos a
pagar por su propia formación.  De
todas maneras, la formación es más
necesaria que nunca, a causa de la
exigencia de estar siempre a la altura
de los cambios rápidos y de competir
e innovar.

Procede considerar la formación
como una inversión, más que como un
mero gasto, y dar a conocer más am-
pliamente sus efectos positivos.  Para
que sea eficaz, habrá que estimular la
utilización óptima de todos los recur-
sos técnicos, materiales y financieros
disponibles, lo cual presupone una
buena mercadotecnia de la formación.
En suma, la finalidad ha de ser susci-
tar una cultura discente, que impli-
que al Estado, a las empresas, a los
individuos y a otros interesados.

Es necesario determinar en qué
medida el sector privado es capaz y
está dispuesto a participar más en la
misión de formación que suele incum-
bir al Estado.  Al resultar más visi-
bles  los mercados de formación, la
intervención estatal se centra ahora en
la regulación, actuando como promo-
tor, facilitador y catalizador de ini-
ciativas de capacitación profesional.
No obstante, el Estado sigue siendo
responsable ante los ciudadanos de la
calidad global y de los logros de la
formación, en particular cuando se
emplean fondos públicos.  Es, pues,
necesario tomar seriamente en consi-
deración el cometido del Estado en lo
que se refiere a fijar las reglas  del
juego, con objeto de contrarrestar efi-
cazmente las imperfecciones del mer-
cado que puedan engendrar inversio-
nes insuficientes o una asignación
errónea de los recursos por las em-
presas y los individuos.

La intervención de los interlocu-
tores sociales en la formación es de-
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cisiva.  Son indispensables las nego-
ciaciones y el diálogo, bipartito y
tripartito, sobre todo al ir quedando
las decisiones referentes a la forma-
ción progresivamente descentralizadas
y traspasadas a entidades privadas de
formación y a empresas.  De ahí la
necesidad de concebir y estimular en
todos los niveles nuevas y muy diver-
sas formas de participación cabal de
los interlocutores sociales en la for-
mación.

3. El imperativo de la equidad
para un crecimiento duradero

El ancestral dilema que contra-
ponía la eficacia a la equidad en los
sistemas de formación resurge hoy con
renovado vigor.  Las características
propias del trabajo muy calificado y
polivalente que exigen los nuevos lu-
gares de trabajo plantea inmediata-
mente esta pregunta: ¿qué proporción
de la población activa será capaz de
cumplir esos requisitos?  ¿Y quién tie-
ne verdaderamente acceso a las opor-
tunidades de recibir esa formación?
Es evidente que las empresas y las
naciones deben crear una población
laboral muy calificada y competitiva,
de nivel internacional.  Pero, ¿y los
demás?  Se corre el riesgo de crear
una sociedad  dividida en tres estra-
tos: una proporción pequeña al de
�trabajadores nucleares�, un gran
número de trabajadores periféricos
vulnerables y una subclase, cada vez
más numerosa, de marginados de la
sociedad, lo cual será ciertamente una
amenaza para la estabilidad económi-

ca, política y social y un freno para la
prosperidad del mundo del comercio
y de las empresas.

Por otra parte, no todas las em-
presas tienen el mismo acceso a las
oportunidades de formación: las in-
versiones y la intervención en la for-
mación están concentradas en las gran-
des  empresas del sector moderno,
mientras que las pequeñas de secto-
res declinantes, que son las que más
la necesitan, tienen una capacidad li-
mitada de organizar actividades de
formación por su cuenta.  Las empre-
sas pequeñas y medianas contribuyen
poderosamente a la creación de empleos
y al crecimiento económico.  Procede,
pues, darles un apoyo preferente y, más
concretamente, facilitarles servicios por
medio de conexiones entre empresas
grandes y pequeñas y por conducto de
organizaciones de empleadores y de
asociaciones de empresas.

La equidad se basa en la solidari-
dad y la justicia social, y hace hinca-
pié en la igualdad de oportunidades,
de modo tal que todos los ciudadanos
puedan obtener un empleo y unos in-
gresos, para actualizar su potencial de
seres humanos y participar activamen-
te en el desarrollo económico y so-
cial.  En un  momento  de desigual-
dades crecientes y de mayor fragili-
dad de los trabajadores, es indispen-
sable tomar medidas específicas para
restablecer plenamente la equidad.
Ahora bien, por sí sola la formación
no puede acabar con el desempleo en
masa y con el descenso de los sala-
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rios.  Para mejorar la empleabilidad
y la igualdad de oportunidades, es
preciso que forme parte integrante de
un bloque general de medidas más
amplias, encaminadas a crear y au-
mentar el empleo y a mejorar su cali-
dad.

V. Conclusiones generales

Amanece una nueva era de trans-
formaciones económicas, sociales y
culturales mundiales.  El rumbo y el
ritmo del cambio vienen determinados
cada vez más por unas pausas de pro-
ducción y de comercio que reconfiguran
el ambiente en el cual actúan y se rela-
cionan las empresas, el Estado y el
mundo del trabajo.  Al tender los paí-
ses cada vez más a la liberalización, a
unas reformas basadas en el mercado y
a una privatización generalizada, se re-
corta la función rectora del gobierno y
las empresas pasan a ocupar una posi-
ción cardinal como agentes del desa-
rrollo y el cambio.

Crecimiento y justicia son las dos
caras de una misma moneda.  Pero, a
la vez que la competencia mundial,
las redes de comunicaciones, los rá-
pidos flujos de inversión y los pro-
gresos técnicos han movilizado el di-
namismo de las empresas y redundan-
do en un fuerte aumento de la pro-
ductividad y de la creación de rique-
za, se han agrandado las desigualda-
des y persiste la pobreza en vastos
segmentos de la sociedad.  Es urgen-
te e indispensable acabar con esa dis-
paridad.

Las empresas tienen el talento,
el dinamismo y el poder de influir en
esas tendencias.  En el mundo ente-
ro, los dirigentes empresariales reco-
nocen que la nueva concepción en
punto al gobierno de las empresas trae
consigo una mayor responsabilidad
hacia los interesados en ellas y no sim-
plemente hacia sus accionistas.  Por
ser cada vez más estrechamente
interdependientes el progreso econó-
mico y el progreso social, los benefi-
cios y la acumulación de capital no
pueden seguir siendo el único centro
de interés de las empresas.  Las ta-
reas primordiales, y cada vez más con-
vergentes, de las empresas duraderas
deberían ser la creación y distribución
de riqueza, el valor añadido y el em-
pleo.  Se insta, pues, a las empresas a
dar progresivamente una nueva di-
mensión integrada a su función eco-
nómica y social.

La formación al servicio de la
empleabilidad  es  campo  abonado
para  semejante  tarea.   La  gestión
y el perfeccionamiento de los recur-
sos humanos son factores determinan-
tes de la competitividad y rentabili-
dad de las empresas, así como de la
seguridad de empleo, el progreso per-
sonal y profesional, el reconocimiento
social y la remuneración de los tra-
bajadores.  El éxito del sector em-
presarial y la estabilidad social de-
penderán cada vez más de la existen-
cia de una población laboral califica-
da y competente y de las dotes de in-
novación y adaptación de las empre-
sas, a las cuales incumbe, pues, apor-
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tar  una  contribución  decisiva  a  la
creación de la sociedad discente del
futuro.

La intervención de las empresas
en actividades de formación ha sido
capital para mejorar  la idoneidad, la
eficacia y el rendimiento de la forma-
ción profesional.  Será preciso fomen-
tar aún más esa aportación suya, para
que los frutos de sus conocimientos,
energía y recursos redunden en bene-
ficio no solamente de su propio per-
sonal sino también � y sobre todo� de
la sociedad en general.  Diversas mo-
dalidades de asociación innovadora
entre las empresas y la administración
pública, con la participación de las or-
ganizaciones de trabajadores y de
empleadores  y de otras entidades in-
teresadas, están dando un impulso re-
novado a unos sistemas flexibles de
formación encaminados a fomentar la
empleabilidad para todos los trabaja-
dores.

Para que las empresas puedan flo-
recer y asumir progresivamente una
proporción mayor de la responsabili-
dad social, es necesario que el Estado
ofrezca un entorno propicio, así como
los incentivos y un apoyo que les per-
mita invertir en capital humano, sin
contentarse con satisfacer  sus nece-
sidades inmediatas.  Al mismo tiem-
po, todos los sectores de la sociedad
deben  asimilar y apreciar el valor de
la competencia, el orgullo de apren-
der y la audacia de que dan muestras
las empresas al abrir nuevas sendas.

Para construir la sociedad futura
del saber se requiere el esfuerzo au-
nado de todos los interesados.  En el
estado actual del mundo, impulsado
por las fuerzas del mercado y la de-
manda  económica, ha llegado la hora
de que quienes  han sido sus princi-
pales artífices aceptan la misión que
les incumbe en la tarea de conciliar el
crecimiento con la justicia.
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