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ntes de entrar de lleno en el contenido de
Aesta ponencia, estimo oportuno centrar los
conceptos fundamentales que en ella se van a
abordar. Lo cual es importante porque en el cam-
po de los recursos humanos se han venido in-
troduciendo términos y modificando el signifi-
cado de los conceptos como muestra de la l6gi-
ca evolucion de cualquier area de gestion, con
la peculiaridad de que en los ultimos afios esta
evolucion ha sido muy intensa en este dmbito.

FORMACION, en sentido estricto y tradicional
alude a la incorporacion de conocimientos y ha-
bilidades por una persona o un colectivo. Sin
estar explicito, y por la inercia de la costumbre,
dicha adquisicién de conocimientos y habllida-
des o destrezas se presupone en un marco de cla-
se, charla, es decir, en un entorno académico.

Actualmente, en el entorno empresarial y labo-
ral, hablar de formacion hace referencia a mucho
mas que eso. Por intentar una definicion breve,
resumiria que “formacion es una politica estrategica
definida por el area de recursos humanos de una
organizacion para lograr que los profesionales,
adquiriendo el maxima nivel de competencia y
manteniendo en el tiempo su empleabllidad, po-
siblliten y logren el éxito de su empresa”. Se tra-
ta, por tanto, de relacionar los objetivos de la
empresa (calidad, excelencia, eficiencia, altos ren-
dimientos, beneficios...) con la necesaria actua-
lizacion de los profesionales en un entorno de
evolucion y crecimiento constantes.

El otro concepto clave de esta ponencia y de es-
ta mesa es el CAMBIO. Durante un tiempo se ha
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venido utllizando el término cambio como un
proceso de transicion entre dos etapas distintas,
por lo que tenia un comienzo y un final. La pre-
paracion para el cambio desde esta perspectiva
suponia adecuarse como empresa, organizacion,
profesional, etc, para acometer dicho proceso,
insisto de caracter temporal, de la mejor forma
posible.

Hoy, creo que ya pocos entendemos el cambio
empresarial de esta manera. Habitualmente se
habla y se escribe del ‘cambio permanente”,
transmitiéndose asi que el proceso de cambio
ya no es finito.

Para EPES, segiin se pone de manifiesto en su
Plan Estratégico 98-2000, lo importante es in-
corporar la cultura de cambio en la organizacion
como una caracteristica mas de la “forma EPES
de hacer las cosas”.

Desde este planteamiento, el cambio se convierte
en algo a gestionar y debe ser percibido como
un estimulo y un factor motivacional hacia la me-
jora continua tanto por la empresa como por el
profesional a nivel individual. Continuando con
la fllosofia que el Grupo EPES tiene del cambio,
y remitiéndome de nuevo al Plan Estratégico
98-2000, la innovacién permanente es un va-
lor esencial que supone, mds que adaptarse al
futuro, CREARLO.

Vivir y gestionar en un entorno de alta incerti-
dumbre y adelantarse al cambio promoviéndo-
lo, es actitud de EPES como organizaciéon y lo
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ha de ser de cada profesional que pertenece a
ella.

La relacidn, por tanto, entre las politicas de for-
macion del Grupo EPES y su voluntad de ser
motor y creador del futuro desde la innovacion
y el cambio permanentes, es absoluta y directa.

Toda fllosofia empresarial da lugar a una es-
trategia perfectamente definida que afecta y pe-
netra toda la organizacion, todos y cada uno de
los profesionales, todas las actividades. Es la
cultura empresarial, la forma de ser y hacer em-
presa.

El Area de Desarrollo de Personas (llamada asi
en lugar de recursos Humanos, porque esta de-
nominacion resulta mas descriptiva de su obje-
tivo y mision dentro del Grupo EPES), a la ho-
ra de definir la politica de formacion del Gru-
po tiene que integrarla dentro de toda la poli-
tica del drea en el marco de la cultura empre-
sarial ya descrita.

Es interesante poner esto de manifiesto, porque
en nuestro sector ha sido muy comun que las
politicas de formacion se definan en si mismas,
aisladas de la gestion integral de personas. Fun-
damentalmente dirigida a la formacién técni-
co-cientifica de los profesionales, no siempre
coherente con los objetivos y prioridades de las
instituciones y organizaciones, sino mas bien, con
un fin curricular del individuo.

Desde nuestro punto de vista, ese camino su-
pone una gran dispersion de energias y recur-
sos personales, economicos, de tiempo... Es mu-
cho més dificll poder evaluar la repercusion di-
recta de la formacion en los objetivos empre-
sariales, ademds de que la formacion como po-
litica de personas tiene que estar relacionada
con la politica de seleccion, de retribucion, de
incentivacién y compensacion, de promocién y
desarrollo profesional, etc.

¢Cudl ha sido el proceso y método seguido en
EPES por el Area de Desarrollo de Personas?.
Volviendo de nuevo al Plan Estratégico, punto de
partida para cualquier politica, y guia que mar-
ca la orientacién de futuro de toda la organiza-
cidn, el objetivo es dotar al Grupo EPES de las
personas y competencias adecuadas para lograr
la excelencia en los objetivos empresariales.

Para lograrlo se incorporan dos elementos fun-
damentales de la gestion de personas:

o la Gestion por Competencias
e la Gestion del Conocimiento

Bien es cierto que ambos instrumentos de ges-
tion afectan y determinan todas las politicas del
area: seleccion y contratacion; retribucion; in-
centivacién y compensacion; comunicacion in-
terna..., aunque en esta intervencion me cen-
traré exclusivamente en la politica de forma-
cion que es el objeto de la misma. No obstante,
en algun momento habré de referenciar otras
dada su intima interrelacion.

,por qué una Gestién por Competencias?

e Porque no es suficiente un conocimiento cien-
tifico-técnico y unas habllidades o destrezas pa-
ra que un profesional desempefie su trabajo con
el mejor rendimiento y calidad de forma man-
tenida y progresiva en el tiempo.

e Porque aspectos tales como actitud, aptitud,
motivacion, comportamientos, deseos, conduc-
tas..., definen y determinan dicho desempefio

e Porque en el marco de una Direccién por Va-
lores (Plan Estratégico 98-2000), donde se si-
tua al profesional en un entorno empresarial
definido, no por reglas, normas, y procedimientos,
sino por principios fundamentales a partir de
los cuales genere y desarrolle su actividad pro-
fesional, se hace imprescindible gestionar, es



decir, definir, potenciar, estimular, valorar... las
competencias personales junto a las profesio-
nales si se pretende el éxito y la perdurabllidad
en el largo plazo.

e Porque EPES es consciente que sus objetivos
de eficacia, eficiencia, calidad y excelencia, ex-
pansidn, crecimiento, consolidacion, ...., de-
penden para su consecucion en gran medida del
hacer del profesional y en gran medida, tam-
bién, del “ser” de los profesionales.

La gestion por competencias acometida en EPES
parte de una vision INTEGRAL Y PREVISIONAL
de la gestion de personas.

Integral, por cuanto afecta a todas las politicas
y herramientas de gestion de personas. Es decir,
se selecciona por competencias, se forma por
competencias, se retribuye e incentiva por com-
petencias, se valoran las competencias, la ges-
tion del desempefio es de las competencias...

Previsional, porque no se trata sélo de conocer
las competencias (técnicas y personales) nece-
sarias en la actualidad, sino, y sobre todo, las que
van a ser necesarias en el futuro en base a los
desarrollos de la propia organizacion, a la evo-
lucion del sector, de los mercados, de las nece-
sidades de nuestros clientes, etc.

Dicho de otro modo, desde la cultura del cam-
bio entendida como la capacidad de la organi-
zacion como un todo y de cada uno de sus pro-
fesionales individualmente de CREAR EL FU-
TURO, entendemos que competencias y resulta-
dos son dos caras de una misma realidad: nues-
tros resultados de hoy son las competencias de
ayer; las competencias de hoy son nuestros re-
sultados de mafiana.

En este contexto, la formacién de profesiona-
les por competencias ha seguido el siguiente
proceso en EPES:

1. Reanalisis y redefinicion de las competencias

(conocimientos “saber” habllidades “hacer”, ac-
titudes y aptitudes “ser”) para cada area fun-
cional o de responsabllidad. Puntualizar que no
se trata de descripciones de puestos de trabajo,
sino de definiciones de funcionalidades. Un mis-
mo profesional puede asumir o pertenecer a una
6 mas areas de responsabllidad.

2. Definicion de los planes de formacion nece-
sarios para procurar la adecuacion de cada pro-
fesional a su area funcional. Afecta al 100% de
los profesionales del Grupo EPES

3. Definicion de los planes de formacion de de-
sarrollo profesional que se dirigen hacia el de-
sarrollo vertical y horizontal de los profesiona-
les. En este caso, no afecta al 100% sino a los
profesionales identificados como de alto po-
tencial.

Este proceso se ha llevado a cabo con la parti-
cipacion directa de profesionales operativos de
todas las categorias y directivos. Se ha utlliza-
do la metodologia de grupos focales en la fase
de definicion y encuestas personalizadas diri-
gidas a profesionales en la fase de valoracidn.
Un grupo multidisciplinar, dirigido por el Area
de Desarrollo de Personas y el Centro de For-
macion ha sido el responsable del proceso.

Varios son los objetivos que se pretenden con-
seguir:

e maxima actualizacion y puesta al dia de todos
los profesionales para acometer con excelencia
sus funciones habituales. En emergencias sani-
tarias esta formacion técnica es fundamental y
constante.

e maxima polivalencia y multifuncionalidad de
los profesionales. La formacién de adecuacion
profesional no estd enfocada a la superespecia-
lizacion, sino muy al contrario, a la polivalen-
cia funcional. Lo que permite al profesional te-
ner mayor numero de perspectivas de actividad
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profesional, y a la organizacion mayor versat-
llidad en la organizacién y planificacién de sus
profesionales.

e dado que a todos los profesionales se les da
oportunidad de formacién y adquisicién de com-
petencias en varias areas de responsabllidad, los
responsables directos pueden detectar el alto
potencial de los profesionales para desempefios
especiales (ejm: docencia, calidad, directivos,
auditores...). Estos profesionales son los que ac-
ceden a los planes especiales de desarrollo pro-
fesional

o empleabilidad de los profesionales. El cambio
permanente no afecta sélo a las empresas y or-
ganizaciones. Afecta también a los profesiona-
les individualmente. Es responsabllidad de la
empresa y de cada uno mantener un nivel de
actualizacién que suponga que en cualquier mo-
mento cada profesional estaria en mercado si
asi lo necesitara. En este sentido, actualizacién
supone abordar conocimientos, habllidades y
competencias que hasta ahora no se tenian en
cuenta en procesos de seleccion o no se valoraban
por las empresas (al menos en salud), y que ya,
hoy, suponen el acceso o no a un puesto de tra-
bajo. Me estoy refiriendo a temas como el inglés,
la informdtica, o la actitud de orientacion al
cliente, como ejemplo.

El resultado de este proceso es la definicion de
los conocimientos, habilidades y competencias
para cada drea funcional y de responsabilidad.
A partir de ahi, cada responsable con sus pro-
fesionales analiza los déficits que habra de cu-
brir el plan de formacion. Junto a ello, la orga-
nizacion, desde el Area de Desarrollo de Perso-
nas y con la participacion directa de la Direc-
cién de la Linea de Actividad, establece los con-
tenidos del plan de formacion estimados estra-
tégicos para cada categoria profesional, area
funcional y de responsabilidad. Asi, el Plan de

Formacién incluye actividades generales para
todos los profesionales y actividades indivi-
dualizadas por Servicio Provincial, categoria
profesional o individuo. Por tultimo, el Centro
de Formacién e Investigacion, proveedor de la
formacién del Grupo EPES, organiza y planifi-
ca las actividades de formacién necesarias segin
las necesidades detectadas y establece el cro-
nograma.

Ejemplos:

o Plan de Formacion General para la actividad
asistencial en emergencias sanitarias:

« aspectos clinico-asistenciales: RCP, electro-
cardiografia, cardiopatia, emergencias pediétri-
cas, urgencias, catastrofes, codificacion diag-
nostica, etc

» coordinacion: diagnostico telefonico, teleme-
dicina, telemérketing, comunicaciones, manejo
del sistema de despacho PRISMA, etc

+ idiomas: inglés

+ informatica aplicada: nivel usuario en los pro-
gramas de la red corporativa, internet, correo
electronico, etc

» salud laboral: prevencion de riesgos labora-
les, medidas preventivas, ergonomia, gestion del
estrés, etc :

« atencion al cliente: habllidades comerciales,
marketin telefonico, etc

« calidad: conceptos basicos de calidad, meto-
dologia de la mejora continua, etc

+ habllidades de trabajo en equipo

» habllidades de comunicacién y relacién inter-
personal

e Planes Especiales de Desarrollo Profesional:

+ Plan de desarrollo de Directivos



+ Plan de Docentes
» Plan de Investigadores
+ Plan de Auditores

Un factor determinante en este proceso lo ha
constituido el andlisis de las nuevas tecnologi-
as de la informacion y la informatica aplicadas
a la metodologia didactica y formativa, asi co-
mo el estudio de alternativas a las actividades
formativas convencionales.

En este sentido, el Centro de Formacion e In-
vestigacion y el Area de Desarrollo de Personas
apoyados desde el Area Tecnoldgica mantienen
una actitud de constante innovacién. No pode-
mos olvidar que la formacidn, siendo una in-
versién necesaria, supone una partida econo-
mica muy importante para las empresas. Es tam-
bién un hecho demostrado que el aprendizaje a
través del curso, o la charla no es adecuado pa-
ra segun qué tipo de materias, habilidades y por
supuesto, competencias personales. A lo que, en
el caso de EPES hay que afiadir la dispersién
geografica de los profesionales, dado que estd im-
plantada en todas las provincias de la Comuni-
dad Auténoma Andaluza como elemento fun-
damental a tener en cuenta para la planifica-
cién de cualquier actividad, y por tanto de la
formacion.

Para dar respuesta a todas estas variables, los con-
tenidos de los planes de formacién se desarrollan
a través de actividades formativas diversas:

o actividades de autoformacion

e formacion multimedia

o formacion presencial

o formacion experiencial (practicas)
e sesiones clinicas compartidas, etc

Junto a la gestion por competencias, es la ges-
tién del conocimiento otro elemento funda-

mental de la politica de desarrollo de personas
del Grupo EPES en este marco de cultura del
cambio.

El conocimiento se contempla como un recur-
5o mas a gestionar por la organizacion. Al igual
que las competencias, el conocimiento reside en
la persona, siendo un elemento definitorio y
constitutivo de la misma. Para EPES es tan asi
que al definir otro de sus valores fundamenta-
les, el valor LIBERTAD, se explicita que todo
profesional, por el hecho de ser persona, tiene
no so6lo el derecho, sino el deber de pensar; que
la capacidad de pensar y de generar conoci-
miento estd homogéneamente repartida en to-
da la organizacion. Dicho de otro modo, no es
posible lograr profesionales integrados en una
cultura de cambio e innovacién constantes, ni
una organizacion excelente, sin su activa par-
ticipacion en la generacion de dicho cambio y
excelencia, esto es, desde la generacion de ide-
as y conocimiento. Se hace imprescindible el
analisis constante, el preguntarse “/por qué no?”
hacer las cosas de otro modo, el generar una
actitud de curiosidad e incorformismo necesa-
rios para no caer en la atonia y el aburrimien-
to sino estar en permanente busqueda y mejo-
ra. Esto es solo posible desde mentes activas y
generadoras de ideas.

¢por qué la Gestion del Conocimiento?

o Porque cada persona de la organizacion tie-
ne una experiencia, conocimiento, informa-
cion, etc de la organizacion, de su trabajo, de
su entorno, de los ciudadanos..., que, conoci-
das por los demas y a disposicion de la orga-
nizacion, representa uno de sus activos mds
importantes e insustituibles pues son indivi-
duales. El valor de un profesional para una or-
ganizacion es mayor por lo que es capaz de
pensar y el cambio que es capaz de generar,
que solo por lo que es capaz de hacer.
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e Porque dicho conocimiento técito-implicito,
para ser explicito, requiere de un proceso me-
todologicamente establecido que convierte dicho
conocimiento en un recurso intangible pero sus-
ceptible de gestionar: planificar, medir, desa-
rrollar, etc.

La gestion del conocimiento pone de manifies-
to que el conocimiento explicito es mucho ma-
yor que la suma cuantitativa de las personas de
la organizacion, dado que se potencia sinérgi-
camente haciendo realidad que dos mas dos son
mucho mds que cuatro. El conocimiento como
capacidad de pensar y de transformar una rea-
lidad (por pequefia que ésta parezca a priori) no
tiene limites de categoria profesional, jerarquia,
nivel de responsabllidad...; no es potestad de los
directivos ni estdn exentos de dicha responsab-
llidad los profesionales operativos.

La gestién del conocimiento se relaciona inti-
mamente con la politica de formacion. Para re-
sumirlo diria que:

o Por una parte, el desarrollo progresivo de los
profesionales a nivel individual y colectivo da
lugar ineludiblemente a nuevas necesidades de
conocimiento en su sentido mas amplio, a que-
rer profundizar en lo conocido y descubrir no-
vedades. Es realidad el comentario del sabio “s6-
lo sé que no sé nada”.., pues a mas conoci-
miento, mds conciencia de lo mucho que atn
se puede aprender y adquirir.

Una de las consecuencias, por tanto, de la ges-
tién del conocimiento es la deteccién armoni-
zada y constante de las necesidades de forma-
cién de los profesionales a nivel colectivo: com-
petencias organizacionales.

o Por otra parte, el conocimiento compartido,

el conocimiento explicito es una metodologia
formativa en si misma. Es obvio, si el fin de to-
do plan de formacidn integral o no, es decir,
con un enfoque técnico o de competencias en ge-
neral, es que los destinatarios de las actividades
formativas adquieran unos conocimientos, ha-
bilidades, etc, la-transferencia de conocimiento
en la empresa de una forma estructurada y sis-
tematizada es una fuente inagotable de cono-
cimiento, de ideas, de experiencias, etc. Ello es
posible gracias a las posibllidades de las tecno-
logias de la informacion y los sistemas de in-
formacién que son el soporte técnico de las co-
munidades de expertos en red; los groupware;
la videoconferencia; las redes bibliograficas
compartidas; los foros de expertos en red; las
bases de datos... Estas nuevas tecnologias rom-
pen el concepto de tiempo y espacio y potencian
el contacto del saber dentro de la organizacién.

En resumen, y para finalizar, la experiencia del
Grupo EPES en su politica de formacién para el
cambio parte del convencimiento de que el cam-
bio es un elemento constitutivo de nuestro mun-
do y el medio en el que ha de moverse como
pez en el agua cualquier empresa que pretenda
ser lider y perdurar en el tiempo. También cre-
emos que la empresa es en todas y cada una de
las personas que la constituyen, mucho mas que
en sus recursos inmuebles, tecnologicos, finan-
cieros, procesos, tecnologias y estructuras. Por
lo que no pueden separarse los objetivos y el
futuro de la organizacion del futuro de los pro-
fesionales.

La politica de formacion para el cambio, dentro
de la politica de desarrollo de personas, es un ele-
mento fundamental y estratégico para lograr di-
cha sinergia de intereses y objetivos.





