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Los paises industriales
necesitan mejorar su
estrategia economica,
basadndose en el desarrollo
de las destrezas y en la
intensificacion de la
formacion profesional.
Este articulo expone
brevemente las préacticas
de contratacion de trabaja-
dores en las empresas
suecas. Se hace hincapié
en la necesidad de dispo-
ner de destrezas de comu-
nicacion en un entorno
organizativo cambiante.
Una serie de entrevistas
realizadas con empresas
de fabricacién demuestran
que entre los requisitos de
contratacion de trabajado-
res manuales se exigira
una competencia equiva-
lente al grado secundario
(requisito minimo), un
amplio nivel de educacion
y capacidad para la resolu-
cion de problemas. Tam-
bién seran importantes las
cualidades personales,
sobre todo para el trabajo
en equipo. Para alcanzar
estos requisitos, se requie-
re una mayor colabora-
cion entre los centros de
ensefianza y la industria;
ademas, las instituciones
educativas deberan ajus-
tarse a las necesidades
cambiantes del mercado
de trabajo y de las practi-
cas empresariales.
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Tendencias en las prac-
ticas de contratacion de
trabajadores en las
empresas suecas

“La creciente importancia de las destrezas
y de las competencias -y el elevado coste
de unas destrezas y competencias
inadecuadas- ha reforzado el interés por
los temas de educacion y formacion en
las empresas (como medio de mantener
su capacidad competitiva), en los
individuos (como medio de seguir
optando a un empleo y de aumentar sus
ingresos) y en la sociedad en general
(como medio de garantizar la capacidad
competitiva de las empresas en el ambito
internacional y el acceso de todos los
miembros de la sociedad a los beneficios
de este poder competitivo).” (OCDE 1993,

pag. 8).

“La recomendacion fundamental es que
las instituciones de ensefianza superior
incluyan la cooperacion con la industria
como una de sus misiones principales, en
particular en el campo de la formacion
profesional continua, y que las empresas
desarrollen una estrategia explicita de
educacién y formacion y creen una via
de contacto organizada con la ensefianza
superior que fomente y facilite el acceso
y el didlogo.” (CEE, 1993, pag.iv)

En la actualidad se parte de la premisa
politica de que los paises industriales
necesitan mejorar su estrategia econémica
sobre la base del desarrollo de las
destrezas profesionales. Por lo general se
considera que el desarrollo de éstas y la
mejora de la formacidn interna en las
empresas son necesarios para aumentar
la productividad y garantizar un futuro
préspero. En casi todo el mundo, la
“tercera revolucidn industrial” esta
sustituyendo gradualmente el modelo
tayloriano de produccion mediante la
introduccién de nuevas formas de
organizacion del trabajo de alto rendi-
miento. EI método tayloriano resultaba
apropiado para la produccion en serie de
bienes relativamente sencillos (Taylor,

1929). Actualmente se avanza hacia un
sistema de productos complejo, de alto
rendimiento y adaptado a las necesidades
del cliente, que satisfaga los elevados
requisitos de calidad y variedad y tenga
en cuenta los cambios en los gustos de
los consumidores.

Aun cuando se perciben las crecientes
necesidades en materia de educacion y
de destrezas, muchos estudios recientes
(Bishop 1993, CEE 1993, Heckman 1993,
OCDE 1993) han puesto de manifiesto la
disminucion de la calidad y de los niveles
educativos de la mano de obra y, en
particular, la falta de una adecuada
formacion interna en las empresas. Las
practicas y las politicas para mejorar esta
situacion varian considerablemente entre
los paises europeos. La mayoria de los
debates actuales se centran en la ensefi-
anza superior y en la colaboracion de la
industria con el sector de la educacion y
la formacidén. Sin embargo, a principios
del decenio de 1990 se evidenci6 la
preocupacién por la insatisfactoria
situacion de la formacidn profesional en
la Comunidad Europea. Con todo, esta
inquietud se basa en presunciones mas
que en hechos. Puesto que se considera
que la deficiente formacion profesional
de la mano de obra es la causa de la
recesién econdmica y de la baja en el
rendimiento de los trabajadores, se echa
la culpa a las instituciones educativas.
Otra razén puede ser, por ejemplo, la
deficiente organizacion del mercado de
trabajo (ver Eliasson 1993). Esto supone
que el mercado debe estar preparado para
integrar las distintas destrezas y los nuevos
conocimientos. De otro modo, si no es lo
suficientemente flexible, pueden desper-
diciarse las mejores destrezas. El personal
directivo debe poseer las destrezas
adecuadas para orientar a los individuos
hacia los puestos mas convenientes y para



crear estos puestos. También es muy
importante impartir formaciéon en todos
los niveles. Los paises tratan de resolver
sus problemas relativos al desarrollo de
las destrezas de diferentes maneras.
Alemania, Suiza y Australia disponen de
programas de aprendizaje para los
jovenes, mientras que Francia, por
ejemplo, anima a los empresarios a
impartir formacion en el trabajo y Suecia
dispone de gran numero de escuelas
profesionales (ver Ballot-Taymaz 1993).
Sin embargo, la mano de obra futura tiene
que ser preparada ya en la escuela para
un “aprendizaje” continuo en el trabajo.

El presente articulo plantea la cuestion
de como educar a los individuos a fin de
crear una plataforma adecuada para el
desarrollo posterior de sus destrezas en
el lugar de trabajo. Los conocimientos que
los estudiantes adquieren en los centros
de ensefianza y que llevan consigo al
lugar de trabajo afectan a su actuacion
posterior en el mercado de trabajo y en
la profesion. Por consiguiente, las
instituciones de ensefianza no pueden
actuar de manera independiente, sino que
deben adaptarse a los cambios en el lugar
de trabajo.

Una de las responsabilidades de la escuela
es ofrecer a los estudiantes un nivel
minimo de destrezas de comunicacion,
que constituyen la plataforma necesaria
para continuar el aprendizaje en el trabajo.
La opinion de los directivos de las
empresas es que el rendimiento en el
centro de ensefianza influye en el
rendimiento en el lugar de trabajo de
varias maneras.

En este articulo se describen las tenden-
cias en la politica de contratacién de las
empresas suecas y se identifican sus
necesidades inmediatas y futuras. Nuestro
estudio se basa en una serie de entrevistas
realizadas en empresas suecas de
fabricacion, en particular de ingenieria.
La muestra de 50 unidades estaba
constituida por pequefias y medianas
empresas, ademas de grandes compafiias.
La muestra era representativa en términos
de localizacidn, e incluia empresas de alto
y bajo nivel tecnolégico, empresas que
dependian de la exportacion y empresas
que no exportaban. Las entrevistas se
realizaron entre mayo y diciembre de
1993, siempre con el director gerente o
con el director de personal o de forma-
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cion. Resultd sorprendente la semejanza
entre las respuestas obtenidas de las
diferentes empresas, dato tanto mas
interesante si se tiene en cuenta el caracter
heterogéneo de la muestra. De hecho, se
puede afirmar que tanto las grandes como
las pequefias empresas muestran tenden-
cias de desarrollo muy similares y deberan
resolver problemas parecidos en el futuro.
Este articulo se basa en las experiencias
de las empresas entrevistas.

Nuevos desafios para las
empresas

Después de mas de un siglo de creci-
miento continuo, desde el principio del
decenio de 1970 la industria sueca ha ido
encontrdndose una serie de problemas de
gravedad creciente. En general, al igual
que en el resto de Europa, han empeorado
las condiciones para la produccién
industrial (Andersson y cols., 1993). La
mayor parte de los cambios necesarios
para aumentar los niveles de producti-
vidad y mantener la competitividad en los
mercados internacionales estan vincu-
lados a la implantacién de técnicas de
produccion avanzadas que requieren
menos trabajo, pero un trabajo de mas
calidad. Muchas empresas han introducido
sistemas de produccion de este tipo, que
exigen que el trabajador sea capaz de leer
y entender instrucciones de funciona-
miento de maquinas complicadas y que
esté preparado para aprender perma-
nentemente y ajustarse con flexibilidad a
los nuevos cambios en los procesos. En
estas condiciones, debe hablarse de mano
de obra educada, mejor que de mano de
obra cualificada, puesto que las empresas
prefieren normalmente formar a los
trabajadores para los puestos de trabajo
concretos. Sin embargo, los estudiantes
con una educacion deficiente no son los
mas adecuados para que la inversion en
formacion resulte rentable (Eliasson 1993).
Este cambio en los requisitos de calidad
de los trabajadores es claramente com-
probable en las plantas de produccion
avanzadas, aunque puede preverse una
fase de transicion que afectara a la mayor
parte de la poblacion trabajadora en los
proximos dos o tres afios.

Las observaciones extraidas de las
entrevistas ponen de manifiesto la
existencia de los siguientes problemas: 1)
La mano de obra sueca es vieja; la edad
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“...el mercado debe estar
preparado para integrar
las distintas destrezas y
los nuevos conocimientos.
De otro modo, si no es lo
suficientemente flexible,
pueden desperdiciarse las
mejores destrezas.”

“En estas condiciones,
debe hablarse de mano de
obra educada, mejor que
de mano de obra cualifi-
cada, puesto que las
empresas prefieren
normalmente formar a los
trabajadores para los
puestos de trabajo concre-
tos. Sin embargo, los
estudiantes con una
educacién deficiente no
son los mas adecuados
para que la inversién en
formacién resulte rentable
(Eliasson 1993). "
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media de los trabajadores manuales
cualificados oscila entre los 45 y los 50
afios (los empleados no manuales son por
lo general de mayor edad) y a los
directivos les preocupa la posibilidad de
que los nuevos contratados no tengan el
nivel educativo suficiente para poder
aprovechar las oportunidades de forma-
cion en el trabajo. 2) La “tercera revolu-
cion industrial” requiere nuevos métodos
de administracion y de organizacién del
trabajo y de la produccién. 3) Se seguiran
aplicando métodos de produccidn en serie
en la fabricacion de grandes cantidades
de productos sencillos, que constituyen
una parte importante de la produccion
industrial sueca (Braunerhjelm, 1994). 4)
Sin embargo, hay un desplazamiento hacia
una produccidn por lotes a pequefia
escala, mas flexibles, de calidad y
adaptados a las necesidades del cliente.
5) Este Gltimo tipo de produccion requiere
un nuevo sistema de incentivos por parte
de la empresa. Una de las consecuencias
es que todos los trabajadores deben ser
tratados como técnicos, puesto que en su
mayoria se ocupan de la programacion
de la produccion o de los sistemas de
reprogramacion de las maquinas. Esto no
es facil en un entorno de relaciones
laborales basado en una concepcién
taylorista.

Estos desafios implican cambios culturales
fundamentales en la empresa, asi como
ajustes organizativos para adaptarse a la
introduccion de una tecnologia mas
flexible y acorde con las necesidades del
cliente, a la mejora de la calidad y a la
reduccion de los plazos de entrega de los
pedidos. Si hay menos niveles de
organizaciéon con menos personal direc-
tivo (muchas decisiones se transmiten
directamente a los trabajadores), se
crearan empleos mejor estructurados para
todo el mundo; ademas, se hace hincapié
en el “trabajo en equipo”. Sin embargo,
los cambios en la organizacién de trabajo
basados en el concepto del trabajo en
equipo elevan las exigencias de educacion
y de destrezas de los individuos, sobre
todo en el ambito de la comunicacion.
Otro cambio es que en el futuro habra
pocos empleos de caracter vitalicio. Por
el contrario, se recompensara la flexibi-
lidad y la rotacion entre diferentes tareas
sera mucho mas frecuente que antes. En
consecuencia, las especificaciones de los
puestos de trabajo se definiran con menos

exactitud y se solaparan las tareas, con lo
cual la linea divisoria entre trabajadores
manuales y no manuales desaparecera
gradualmente. Algunas de las caracte-
risticas que se exigiran al personal en la
nueva organizacion de las fabricas son un
comportamiento mas orientado al grupo,
flexibilidad y capacidad para prestar
atencion al resto de los colegas y para
instruir a los trabajadores jovenes, todo
lo cual se espera que contribuya a
aumentar la eficiencia. Esto significa que
se delegaran mas responsabilidades en los
trabajadores. Los equipos y los trabaja-
dores individuales seran considerados
responsables de su parte de la produc-
cién. El trabajo en equipo se integrara
asimismo en un marco mas amplio de
informacidn, como en las empresas
japonesas. En éstas, la informacién de alto
nivel raras veces queda confinada al
ambito directivo, sino que se integra en
el proceso de la informacién propio de
los niveles inferiores locales. A pesar de
este concepto general del trabajo en
equipo, los trabajadores seguiran velando
por sus intereses, ya que los salarios
estaran vinculados a la actuacion indivi-
dual. Muchas empresas tratan de encon-
trar nuevos sistemas de remuneracion,
basados en los resultados y en la calidad,
que permitan establecer muchas mas
distinciones individuales.

Los trabajadores necesitan ciertas destre-
zas para adaptarse a los cambios organi-
zativos en la empresa. Ademas, “es la
naturaleza de las destrezas de los trabaja-
dores la que aumenta la eficiencia en los
niveles inferiores de la empresa y lo que a
primera vista parece ser trabajo en equipo
es en Ultima instancia el resultado de esas
destrezas” (Koike 1991, pag. 1). Los
cambios organizativos ejercen una gran
presion sobre los directivos, los trabaja-
dores y los empresarios; exigen ajustes
de apoyo en las actitudes de los trabaja-
dores y en las practicas de trabajo en la
empresa, los cuales, a su vez, requieren
un apoyo educativo desde la escuela. De
hecho, a juzgar por las entrevistas, las
mayores presiones en favor del cambio
tienen relacién, por lo general, con la
cultura de la empresa, en particular con
los valores, las actitudes y los modos de
relacion entre los individuos. A juicio de
las empresas, la restrictiva legislacion
laboral sueca debe adaptarse también a
los actuales cambios organizativos.



Requisitos y practicas de
contratacion

En el futuro se elevaran los requisitos de
contratacion. En la actualidad, los
empresarios suecos han impuesto préc-
ticas a este respecto muy exigentes. Es
casi imposible conseguir empleo en una
fabrica sin un titulo de ensefianza
secundaria; en el mercado de trabajo, hay
una dura competencia en todo tipo de
profesiones, dadas las altas tasas de
desempleo. Por lo general, a los trabaja-
dores especializados se les exige un
diploma de bachillerato, con preferencia
de la rama técnica. La explicacion que se
da es que este nivel de educacion general
es necesario como plataforma para un
desarrollo permanente de la competencia
en el trabajo. Es posible que estos
requisitos tan exigentes tengan que ver
con la recesion, pero también dependen
de factores institucionales. Ademas, con
los afios, el caracter restrictivo de la
legislacion que regula el mercado de
trabajo ha hecho a los empresarios muy
cuidadosos en la seleccion de candidatos,
para evitar la contratacion de trabajadores
ineficientes.

De hecho, las préacticas de contratacion
tienden a aumentar las exigencias en el
ambito de las destrezas y de la educacién
en todos los niveles. En primer lugar, se
demandan destrezas de comunicacion, asi
como en lenguas extranjeras y en
matematicas. En particular, estd aumen-
tando la importancia de las lenguas
extranjeras, puesto que la mayoria de los
manuales de instrucciones técnicas estan
escritos en otro idioma, la mayoria en
inglés, pero también en aleméan y francés.
En segundo lugar, algunas materias como
las ciencias, la electrénica, la teoria de
control y la mecénica son especialmente
importantes para desarrollar las destrezas
profesionales y la capacidad de los
trabajadores para resolver problemas en
los niveles inferiores, sobre todo en las
empresas pequefias que no cuentan con
especialistas de mantenimiento propios.
Ademas, debido a las nuevos métodos de
organizacion de la produccion en
estructuras de equipo, hay una gran
demanda de determinadas caracteristicas
personales. Aparte de una buena ética del
trabajo, se exige un correcto comporta-
miento social y en equipo. Las caracte-
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risticas individuales mas valoradas por los
empresarios son la independencia, la
creatividad, la flexibilidad, la capacidad
para trabajar en equipo, la capacidad para
resolver problemas, las destrezas de
comunicacion y la competencia social.
Finalmente, las pequefias empresas
consideran una ventaja que sus empleados
tengan espiritu emprendedor.

Las calificaciones y los certificados
escolares desempefian un papel impor-
tante en la contratacion de trabajadores
jovenes recién salidos de la escuela. Sin
embargo, las empresas prestan atencion
a la calificacién global en materias
comunicativas mas que en los conoci-
mientos especificos. Consideran las
calificaciones un medio de seleccionar
personal de calidad general, pero algunas
también las ven como un indicio de
capacidad potencial. En un mercado de
trabajo con altos niveles de desempleo,
unas buenas calificaciones escolares
aumentan las probabilidades de conseguir
un trabajo. Sin embargo, a juicio de los
contratantes, lo que importa en la
contratacion, aparte de tener la educacion
adecuada, es “la experiencia, la “quimica”
personal y las referencias”. En particular,
son muy importantes los informes sobre
la calidad y el rendimiento en el trabajo.
Las referencias son fundamentales para
los empleados no manuales, aunque la
mayoria de las grandes empresas preferi-
rian eliminar la distincidn entre trabaja-
dores manuales y no manuales.

A juicio de las empresas, siempre existen
vias de contacto y de colaboracion con
los centros de ensefianza. En la actualidad,
las relaciones productivas con las
instituciones de ensefianza superior
contribuyen a mejorar la capacidad
competitiva y los rendimientos de muchas
empresas grandes, aunque también las
pequefias empresas necesitan este tipo de
cooperacidn. El problema radica en que
las pequefias empresas y las instituciones
de ensefianza superior no han sido
capaces de encontrar un terreno comun
de colaboracién que habria beneficiado
a las dos partes. Ademas, sus canales de
comunicacién parecen adolecer de un
grado elevado de incomprension.

Las empresas grandes, medianas y
pequefias tienen ademas buenas razones
para mantener buenas relaciones con los
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“Es casi imposible conse-
guir empleo en una fabri-
ca sin un titulo de ense-
flanza secundaria,; ... Por
lo general, a los trabaja-
dores especializados se
les exige un diploma de
bachillerato, con preferen-
cia de la rama técnica.”

“... la mayoria de las
grandes empresas preferi-
rian eliminar la distincion
entre trabajadores ma-
nuales y no manuales.”
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“La idea central de que
cuanto mejor sea la
educacién formal inicial
mas provecho puede
sacar el trabajador de la
formacion, anima a las
empresas a intentar
acercarse a los centros de
ensefianza.”
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centros de ensefianza, ya que conocen el
tipo de destrezas que necesitan y, por
tanto, las que aquéllos deberian transmitir.
Las investigaciones mas recientes ha
puesto de manifiesto la importancia de la
educacion primaria (Psacharopoulos 1991,
Eliasson & Kazamaki Ottersten 1994).
“Hay que asegurarse de que el pais cuenta
con una sélida base de educacién pri-
maria antes de embarcarse en la expan-
sidon de la educacién universitaria. La
expansion de la educacion primaria, alli
donde la asistencia no sea universal,
puede ofrecer beneficios sociales por cada
dolar o peso invertido mucho mas elevados
que otras inversiones en el pais. Es
probable también que la expansion de la
educacién primaria tenga un impacto
considerable en la reduccion de la
desigualdad y la pobreza, ya que son las
personas con los niveles mas bajos de
ingresos las que no asisten a las escuelas
primarias.” (Psacharopoulos, 1991, pag.
18). Esta afirmacion es valida para los
paises desarrollados y para los paises en
desarrollo. Ademas, la literatura especia-
lizada ha demostrado que “la calidad y
cantidad de la primera experiencia
escolar permiten predecir la calidad y
cantidad de la experiencia posterior de
aprendizaje, que a su vez prefigura e
influye en la categoria del empleo, y, mas
generalmente, en las oportunidades de
ingresos y en la calidad de vida” (Tuijn-
man, 1994, pag. 17) En Suecia, la escuela
primaria se empieza a los siete afios (tarde
en comparacion con otros paises europe-
0s) y es una de las mas caras del mundo.
Por lo demas, existen pocas alternativas
de escuelas privadas, por lo que las dife-
rencias entre las escuelas son pequefias.

La idea central de que cuanto mejor sea
la educacion formal inicial mas provecho
puede sacar el trabajador de la formacion,
anima a las empresas a intentar acercarse
a los centros de ensefianza. Muchos
empresarios han desarrollado y estable-
cido relaciones con aquéllos mediante
programas de practicas en los que
participan los estudiantes. Consideran
importante que éstos visiten y tengan
experiencias directas en las propias
instalaciones de la empresa. A pesar de
que en Suecia hay una gran oferta de
formacion profesional en comparacion
con otros paises, la mayoria de los
empresarios consideran que alumnos y
profesores tienen una concepcidn anti-

cuada de la industria como lugar de
trabajo. Por consiguiente, hay que
llevarlos hasta éste para que aprendan.

Los cambios organizativos hacen nece-
sarias nuevas destrezas y formas de
educacidn en la contratacion de trabaja-
dores. Se pide también el mantenimiento
y desarrollo continuos de estas destrezas.
La mano de obra ha de ser incorporada
en el proceso de cambio. Existen dife-
rentes medios con los que los empresarios
intentan alcanzar este objetivo.

“El aprendizaje es producto de la expe-
riencia... Por lo general, el cambio
tecnoldgico puede atribuirse a la experi-
encia, es decir, a la actividad de pro-
duccién que plantea problemas para los
cuales se van seleccionando respuestas
favorables en el curso del tiempo”. (Arrow
1962, pag. 155-156). Aprender trabajando
es extraordinariamente importante y se
necesita tiempo para aprender y familia-
rizarse con un nuevo puesto de trabajo
(a juicio de las empresas, seis meses por
término medio). Ademas, los continuos
cambios en la produccion y en la organi-
zacién exigen una formacion continua en
el trabajo. Esta formacion puede desar-
rollarse de diversos modos: en primer
lugar, con la orientacidon de comparieros
con mas experiencia en la empresa; en
segundo lugar, mediante programas
externos a la empresa (impartidos o0 no
en ésta); en tercer lugar, mediante el envio
de trabajadores a centros de formacion o
a otras empresas; en cuarto lugar, en
centros de ensefianza del sector gestio-
nados en colaboracion con el sistema
educativo o por la propia empresa.

Las grandes empresas (y algunas de las
pequefias) son partidarias de las escuelas
profesionales dentro de la empresa y, en
particular, de las escuelas gestionadas por
esta Gltima, porque sus programas de
ensefianza recogen las necesidades reales.
Por ello se exige mucho de profesores y
estudiantes. La experiencia demuestra que
las escuelas profesionales administradas
por las empresas funcionan muy bien y
cumplen el objetivo de facilitar a éstas
las destrezas adecuadas. En la actualidad,
no hay escasez de destrezas excepto en
unos cuantos ambitos muy especializados.
En un futuro cercano, las empresas temen
que haya escasez en una serie de
profesiones, como soldadores, monta-
dores especializados, operarios, opera-



dores de ordenadores, técnicos y directi-
vos de produccién, técnicos e ingenieros
mecanicos, etc.

La mayoria de las empresas se esfuerzan
por hacer mas atractivo su ambiente de
trabajo y por aumentar el nivel y los
requisitos de la formacidn de las escuelas
profesionales. En todo caso, hay una
mayor sensibilizacion; se considera que
para que los intentos sean eficaces, hay
que reconsiderar la utilizacién de nuevas
técnicas y oportunidades en beneficio de
las empresas y los trabajadores.

Conclusiones

Las tendencias generales que se advierten
son las siguientes:

O Produccion a pequefia escala y disefio
y produccién de bienes de acuerdo con
las especificaciones del cliente.

O Una actitud méas abierta y experimental
hacia los nuevos modos de organizar la
produccion.

Los requisitos de las empresas para la
contratacion seran los siguientes;

O Competencia equivalente al nivel de
ensefianza secundaria. Los puestos de
trabajo con un bajo contenido de
cualificacion desaparecerdn gradual-
mente.
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Los requisitos de las
empresas para la contra-
tacion seran los siguien-
tes:

[J Competencia equivalen-
te al nivel de ensefianza
secundaria. Los puestos
de trabajo con un bajo
contenido de cualificacion
desapareceran gradual-
mente.

[J Educacion amplia 'y
competencia analitica
para la resolucion de los
problemas.

[J Centros de ensefianza
mas orientados hacia el
mercado de trabajo y la
industria.

[J Etica del trabajo mas
acusada y mayor discipli-
na en los centros de
ensefianza.

“... las instituciones
educativas deben estar al
tanto de las cambiantes
necesidades del mercado
de trabajo y de las practi-
cas de contratacion
empresariales.”
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