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actualmente. La dicotomia entre la dimensidn empresarial y la
dimensidén social en el acompafnamiento a las personas en sus
itinerarios de inserciodn. El equilibrio en los itinerarios de
insercion: trabajo en red, evaluacién, tiempo efectivo y
productivo, tiempo de formaciodn, tutorias y otras acciones no
productivas.

En estos tiempos, bienes basicos como los alimentos y la
vivienda se han convertido en bienes de mercado (mercancias) o
tener un trabajo puede ser sindonimo de pobreza. Nuestra
sociedad esta fuertemente mercantilizada y se mueve en un
entorno de constantes crisis complejas que han derivado en
nuevos riesgos. Donde, de cada crisis y a pesar de las medidas
gue se han aplicado, hemos aprendido poco y las desigualdades
han ido aumentando, porque como repite nuestro amigo Eduard
Sala, la sociedad es una carrera y no todos salimos del mismo
punto de partida[l].

Necesitamos desde nuestros centros de accidén reflexionar vy
promover un didlogo inclusivo que involucre a la sociedad en
su conjunto, incorporando perspectivas diversas para encontrar
soluciones sostenibles y equitativas. La colaboracién entre
los sectores publicos y privados, y la participacién activa de
la ciudadania, son elementos clave para abordar estos desafios
y construir un sistema que promueva la justicia social y el
bienestar colectivo. Tenemos que combatir 1la pobreza,
contribuir a devolver la dignidad a las personas excluidas, y
simultaneamente proteger nuestra casa comin.

Es desde estos principios que nos preguntamos como evitar que
la marginalidad se vuelva a convertir en una maldicidn
irreversible. Estamos inmersos en construcciones sociales que
justifican la desigualdad y la desesperanza. Nos debatimos
sobre si (El trabajo sigue siendo una herramienta de
inclusidén? o équé mas podemos hacer después de 30 afios de
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recorrido desde las empresas de insercidn para conseguirlo?
Estas reflexiones nos acompanan en nuestro dia a dia en la
Fundacion Formacidé i Treball, creada por Caritas Diocesana de
Barcelona hace 32 afios con la misidon de generar puestos de
trabajo y formar a personas en situacidon de vulnerabilidad
para insertarlas laboralmente, ademas de dignificar la entrega
social.

Las empresas de insercidn: dicotomia
entre la dimensidén empresarial y 1la
dimension social en 1la integracidn
laboral de las personas con mayores
dificultades

Nuestra sociedad necesita las empresas mercantiles como
generadoras de riqueza y trabajo para avanzar hacia un modelo
mas justo, una riqueza que se logra también repartiéndola
equitativamente entre quienes contribuyeron a crearla, como
nos recuerda el papa Francisco: Una sociedad humana y fraterna
es capaz de preocuparse para garantizar de modo eficiente y
estable que todos sean acompanados en el recorrido de sus
vidas, no sélo para asegurar sus necesidades basicas, sino
para que puedan dar lo mejor de si, aunque su rendimiento no
sea el mejor, aunque vayan lento, aunque su eficiencia sea
poco destacadal2]. Las empresas mercantiles son nuestras
aliadas, forman talento, nos aportan conocimientos vy
beneficios para contribuir a una sociedad mas solidaria; no
tenemos que olvidar que detras de las empresas hay personas
con las que compartimos anhelos y aspiraciones. Demasiadas
veces desde el sector social se percibe la empresa privada
como el otro, con la consecuente visidén negativa, factor que
sin duda nos limita en el desarrollo de nuestros proyectos.

Aunque sabemos que los colectivos mds desfavorecidos vy
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alejados del mercado laboral, no pueden valerse por si mismos
en este sistema de produccidén, y siempre quedan en la cola de
los procesos de seleccid6n o ni tan siquiera llegan. Nuestra
misidn es generar oportunidades laborales desde la perspectiva
del bien comin y, partiendo de los problemas sociales, buscar
soluciones para los colectivos que atendemos. Crear empresas
con un alto grado de impacto social, pero sin olvidar nunca la
sostenibilidad econdémica y ambiental. Tenemos que trabajar
para hacer negocios buenos y serios, como dice José Antonio
Segarra, basandose en el caso de La Fageda: Los negocios, los
negocios buenos y serios, se basan en detectar oportunidades
donde los demas no las ven; en invertir donde los demas no
invierten, en hacer las cosas mejor que los demas y en
desarrollar habilidades que los demds no tienen[3].

Y, nuestros negocios los ejecutamos con un nivel de exigencia
muy elevada, transparencia, servicio al cliente, organizaciodn,
comunicacién, esfuerzo, buen gobierno corporativo, curiosidad
para innovar en el ambito social y empresarial, trabajo en
red, conocimientos, trabajando por y para el territorio. Los
objetivos son diferentes de los de las empresas mercantiles,
pero complementarios. Mantenemos el equilibrio entre las
légicas productivas y las inclusivas, sin esta conjuncidn no
conseguiremos el impacto social deseado.

Necesitamos integrar profesionales que provengan de estas dos
légicas, pero flexibles y con la capacidad de sumarse a la
misién de toda empresa de insercidén. Nos reivindicamos como
empresa social: una empresa de negocios que aplica la riqueza
econdémica que genera a resolver un problema social de personas
excluidas de una u otra forma, o por una u otra razén[4].

Desde el mundo de la empresa mercantil, las empresas sociales
dan sentido al trabajo haciendo del mundo un lugar mejor. Y,
desde los profesionales sociales, desarrollarse en las ldgicas
de los negocios representa todo un reto, siempre acompahado de
formacidén personalizada para entender y liderar estas
operaciones. Sumar capacidades distintas y equipos
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heterogéneos dan sentido a nuestros proyectos, y fortalecen la
cultura de nuestras entidades. Nuestros valores articulan los
procesos de acompafiamiento, con un buen sentido practico del
negocio, disposicidn para el trabajo duro, honradez, capacidad
para equivocarse y reconocer los limites de nuestras
actividades.

Tenemos que asumir que no siempre las nuevas lineas de
produccién se articulan con resultados a la primera. No
podemos olvidar nunca que somos una instrumento-puente y que
nuestro fin es que las personas, cuando estén preparadas, se
incorporen a la empresa ordinaria; al contrario que la empresa
mercantil, tenemos que propiciar que nuestros mejores
trabajadores y trabajadoras nos abandonen. Estamos en estado
de evolucidén y mejora continua, en un entorno siempre
cambiante, al igual que el resto de las empresas, y dispuestos
a desarrollar nuevos retos productivos. S6lo sumando la
dimensidn empresarial y la social conseguiremos generar mas
puestos de trabajo.

Nuestra mision: acompanar a las personas
en sus itinerarios de insercion

La situacidén de vulnerabilidad de 1las personas que
acompanamos, conjuntamente con el castigo que representa la
Ley de Extranjeria, la falta de vivienda publica, el
encarecimiento de los alimentos bdasicos, el deterioro de los
servicios plblicos de sanidad-educacién-servicios sociales, la
brecha digital, y un largo etcétera, condiciona su salud
fisica, mental y emocional. La insegquridad juridica vy
econémica provocan miedo y angustia, asi como la inseguridad
en la vivienda, son factores que conllevan a que las personas
vean restringidas sus capacidades y en consecuencia impacten
en sus relaciones familiares y personales, en especial, en la
crianza de los hijos e hijas.



La complejidad actual de la exclusion social tiene una clara
consecuencia: tenemos que trabajar mds alld de la insercidn
laboral, avanzar en alianzas que aborden especificamente cada
uno de estos vectores de incidencia. Entidades sociales
hermanas que abordan la exclusidén residencial o 1las
dificultades juridicas con las que topan o la prevencidn y
cuidado de 1la salud mental, .. nos aportan una atencidn
integral que sitlda a los usuarios y usuarias en el centro del
proyecto, no en el cumplimiento de un proceso subvencionado.
Es nuestra obligacién coordinarnos entre todos los servicios
implicados (publicos y privados), enlazar los recursos de
soporte desde una visién 360° para luchar contra la exclusiodn,
e involucrar a las entidades comunitarias como referentes de
inclusién. Y, no olvidar que la exclusidén es un proceso, no
una condicidén, que nos puede afectar a todos y puede variar
con el tiempo.

La pobreza se ha convertido en un fendmeno multidimensional y
dinamico, ademds de sus dimensiones propias (en las vertientes
laborales, en el consumo, en la politica, en la educacidn, en
la vivienda, en la salud, en el nivel de conflictos sociales y
de aislamiento social), tenemos que tener en cuenta: la
incidencia, la intensidad, la desigualdad, la cronicidad y la
consistencia con que estan presentes en las personas que
acompafiamos. Nuestra experiencia nos dice que las personas con
baja intensidad laboral han dimitido, tienen sensacidn de
estar paralizadas por el miedo y sin el acompanamiento humano
sera muy dificil que salgan de esta situacion. El prestigio
del trabajo ha descendido, y no tiene por qué en condiciones
de precariedad laboral tener un efecto motivador. Observamos
un fendmeno generalizado de perificacidén de la exclusidn
(quedarse en la periferia) que aun no podemos medir, nos
tendremos que esperar al préximo Informe FOESSA para valorarlo
con datos y actuar.

El trabajo se ha convertido en una herramienta de
dignificacién de las personas, construye vinculaciones, nos



ayuda a desarrollar nuestras capacidades, permite sentir que
existe una comunidad a la cual pertenecemos, y nos convierte
en ciudadanos con derechos y deberes. Hace posible la
integracién, ademas de, por la via de la sostenibilidad
economica, por la via de la utilidad social, repensando el
trabajo como un bien comdn, no como un bien privado.

Nuestro método de acompafiamiento para conseguir esta
integracién se basa en el modelo competencial, para que ellos
y ellas puedan recuperar la autoestima y la autoconfianza. Y,
puedan definir su proyecto vital, profesional y formativo, con
la 16gica de las posibilidades de cambio, mejora vy
crecimiento, desencallando actitudes negativas y a través de
la reflexién activa.

La principal razén por la que adoptamos este método es que el
modelo de competencias permite que las personas recuperen sus
propios recursos y puedan transferirlos y ponerlos en practica
en el desarrollo de una ocupacidén laboral. Cualquier persona
tiene atesorado capital competencial, ya sea por 1las
competencias adquiridas y desarrolladas a lo largo de la vida
como desde diferentes ambitos: profesional, educativo, vy
personal. Es a través de la identificacidén y desarrollo
competencial que las personas podran mejorar su empleabilidad
y, por tanto, conseguir su objetivo laboral. Intervenimos
acompanando en aflorar y rescatar todo el capital competencial
acumulado, preparando a los trabajadores y trabajadoras hacia
la empresa ordinaria.

En un mundo tecnificado, la clave reside en mostrar nuestras
competencias mas humanas, en desarrollar nuestras competencias
basicas (en especial, idiomas y alfabetizacién digital) vy
transversales. El mercado laboral cambia muy rdpido, el ritmo
de la tecnologia, el envejecimiento de la poblacidn, 1la
transicion ecolégica y energética, la reforma laboral o
recientemente el coronavirus afectan los procesos de insercidn
laboral. Las empresas valoran y valoraran de forma exponencial
todo lo que no pueda ser automatizado, los procesos de



seleccidon se hacen y se haran por competencias. Tendremos que
acompafar a nuestros trabajadores y trabajadoras a desarrollar
y explicar sus competencias en clave: curiosidad, espiritu
colaborativo, iniciativa, polivalencia, autonomia, capacidad
de adaptacidon y aprendizaje, resiliencia, planificacidn,
orientacién a resultados, comunicaciodon, lealtad a 1la
organizacion, motivacidn, empatia y humanidad.

Este acompafnamiento se materializa en itinerarios
intensificados, sumando las aportaciones de todo el personal
técnico que tenemos en las empresas de insercidn: técnicos de
apoyo a la insercién (TAI), técnicos de apoyo a la produccién
(TAP), técnicos de formacidén, y técnicos de prospeccion.
Tenemos que trabajar a partir de un circuito en el que cada
persona pueda hacer su propio itinerario, y aprovechando los
bancos de recursos que poseemos las entidades que dan
respuesta a los diferentes ejes de desigualdad (edad, género,
origen, entre otros). Visibilizando referentes positivos vy
experiencias de éxito, como palancas de superacidn vy
motivacidn.

La perspectiva de género tiene que estar presente a lo largo
del circuito de cada trabajador y trabajadora, con acciones
propias, combatiendo la segregacién horizontal y vertical. Los
programas tienen que ser participados y participativos, que se
transformen a medida que cambia el contexto y las personas.
Incluyendo siempre acciones de orientacion, en especial, de
conocimiento del mercado laboral. Y, acciones de formacién con
actualizaciones de los conocimientos, reciclaje, e implicando
a las empresas. El sistema de acompanamiento tiene que ser
abierto y agil, dinamico y muy operativo, aportando las
herramientas necesarias para la insercidn laboral posterior.

El paso a la empresa mercantil de los trabajadores y las
trabajadoras de las empresas de insercidén necesita de la
participacion activa de estas mercantiles. Las empresas
ordinarias tienen que estar presentes en todas las fases del
itinerario, no solo al final. Y, al igual que con las



personas, tienen que estar en el centro de nuestras acciones.

El equilibrio en 1los itinerarios de
insercidén: trabajo en red, evaluacion,
tiempo de trabajo efectivo y productivo,
tiempo de formacioén, tutorias y otras
acciones no productivas

S6lo sumando las aportaciones de todo el personal técnico que
tenemos en las empresas de insercidén en coordinacion con 1los
servicios publicos y privados implicados, y las empresas
mercantiles seremos una herramienta eficiente de inclusidn.

La empresa de insercién es un instrumento no finalista, un
eslabdén para insertarse en la empresa ordinaria. La exigencia
en trabajo productivo tiene que aumentar de forma progresiva
para poder detectar los déficits o dificultades de cada
persona in situ y llegar al objetivo final. A la vez que
aflorar todo su capital competencial y rescatar este capital
para aumentar la empleabilidad. Es importante hacer una
evaluacidén continua, trimestralmente por escrito, y reportar
una devolucidén al trabajador para marcar conjuntamente 1los
objetivos a alcanzar.

Tenemos que hacer un seguimiento constante y dar soporte a la
persona trabajando en red, en especial, el técnico de
acompafamiento con el técnico de produccidén y con el referente
de servicios sociales.

El personal técnico de acompanamiento de produccién (TAP),
como persona experta en la actividad econdémica desarrollada,
conoce las tareas y forma a los trabajadores en su puesto de
trabajo, tiene 1la autoridad y la funcidén de supervisar la
actividad productiva del personal de insercién. Es, también,
la persona encargada del proceso productivo. Sus funciones



son: acompafnar en la adquisicion de competencias técnico-
profesionales de los diversos oficios para contribuir en la
mejora de la cualificacién profesional, acompanar en la
adquisicidén de habitos laborales y competencias transversales
(puntualidad, asistencia, trabajo en equipo, organizaciodn del
propio trabajo, ..), y en coordinacidén con el TAI hacer el
seguimiento y evaluaciones trimestrales.

El personal de acompafiamiento a la insercidén (TAI) tiene la
funcidén de ayudar a desarrollar 1los recursos en 1los
trabajadores y las trabajadoras de inserciéon que faciliten su
incorporacién en el tejido social y econdmico de referencia.
Sus actividades dan soporte a las acciones formativas en
competencias transversales y basicas, orientacién laboral vy
adecuacion del plan personal de empleabilidad, intermediacidn
laboral (en ocasiones, esta funcién puede estar desarrollada
por el técnico prospector), coordinacidén con los otros agentes
sociales implicados, en especial, con el TAP para las
evaluaciones conjuntas.

A estos profesionales afadimos los técnicos de formacidn, el
personal de RRHH, el personal del equipo de prospeccién, vy
personal voluntario. Estos Ultimos son profesionales con un
perfil muy diverso que ayudan en el dia a dia a definir
procesos, establecer medidas de seguridad, hacer prospeccidn
empresarial, asesoramiento medioambiental, sistemas de
calidad, .. Su colaboraciéon desinteresada enriquece toda
nuestra actividad.

El proyecto de acompafamiento esta estructurado en diferentes
fases de intervencién, enmarcado en los principios y método
descritos en el anterior apartado, y con acciones constantes
tanto individuales como grupales. De forma muy resumida,
consta de una primera fase de acogida e incorporacion al
puesto de trabajo, donde ademas de la acogida, el TAI realiza
las primeras tutorias para definir el diagnostico de
empleabilidad del trabajador e identificar las expectativas y
objetivos profesionales; a partir de estas acciones trabajamos



el proyecto profesional de la persona atendida. Una segunda
fase de desarrollo del plan de trabajo: accidn de experiencia
laboral, con medidas por parte de los TAI y de los TAP basadas
en el aprendizaje continuo, y en el que las personas
contratadas tienen soporte formativo en el mismo puesto de
trabajo, formacidén en competencias instrumentales, basicas vy
transversales (formaciones profesionalizadoras, talleres de
refuerzo de idiomas, talleres de igualdad de oportunidades,
talleres medioambientales, formacién en competencias para el
acceso al mercado laboral,..). Y, la tercera fase de transicidn
a la empresa ordinaria y seguimiento posterior, momento
importante que coincide con los ultimos 3 o 4 meses del
contrato, en el que trabajamos dinamicas como speed dating con
empresas y/o rol playing de entrevistas de trabajo, sesiones
de acompanamiento a la nueva empresa .. Ademas, durante todo el
contrato nos dirigimos a los trabajadores y trabajadoras con
una oferta formativa estructurada en médulos temdticos. Y,
recogiendo todos los datos para confeccionar los indices de
empleabilidad y de ocupacidn, para poder evaluar el impacto de
nuestras acciones.

Y, como apuntdabamos, siempre trabajando desde una perspectiva
360° para afrontar el entorno de los trabajadores vy
trabajadoras de insercion. El trabajo en red concierne a todos
los profesionales implicados y, sin duda, ocupa una parte
importante de su tiempo.

No existen recetas magicas a la hora de abordar el equilibrio
entre la 1légica productiva y la logica del acompafnamiento
social. Ni ratios perfectas, dedicar mas horas a tutorias o
formacidn no es sindonimo de tasas de insercidén mas altas. Sin
olvidarnos de que la definicién de insercidén laboral no debe
incluir Unicamente el factor de acceso a un trabajo (indice de
insercién), sino también el mantenimiento de este trabajo
durante un periodo estable de tiempo y la calidad de este,
entendido como unas condiciones de trabajo favorables vy
dignas.



Las claves pasan por la calidad del trabajo de acompafamiento,
a lo largo del itinerario habra momentos donde el
acompanamiento productivo tiene que estar muy presente, por
necesidades internas, aprendizajes, .. y momentos dedicados a
aumentar el empoderamiento y las capacidades de las personas.
Cada trabajador tiene sus tiempos, y se tiene que respetar su
itinerario. La coordinacién entre los profesionales es crucial
para dosificar nuestra intervencién. Hay, sin duda, unos
minimos de atencidén directa y de formacidén, pero lo importante
es que el personal técnico tiene que estar siempre cerca de
los trabajadores y trabajadoras, sin esta cercania humana no
conseguiremos nuestros objetivos.

Tan prioritario como los tiempos de dedicacidén son las
herramientas metodolodgicas que utilizamos, la formacidn de los
profesionales, las instalaciones, los soportes informaticos de
recogida de datos, la evaluacidén de nuestros proyectos, son
algunas de ellas. La formacidon continua de todos los y las
profesionales que intervienen es muy importante para entender
los objetivos de los itinerarios, tener instrumentos para
saber qué preguntas debemos hacer, asi como buscar recursos
externos complementarios. Necesitamos soportes de evaluacidn
que nos permitan recoger el indice de empleabilidad de las
personas trabajadoras, su evolucién y su relacidén con el
indice de ocupacidén, medir qué itinerarios nos permiten
insertar en trabajos de mayor calidad, .. evidencias y datos
para decidir dénde invertir nuestros esfuerzos, ver dénde no
Llegamos o sencillamente los acompafamientos en los que
fallamos.

Analizar, cruzando los datos del indice de empleabilidad con
el indice de insercion, son herramientas de evaluacidn, para
medir resultados y el impacto de nuestros proyectos. No solo
tenemos que evaluar 1los resultados, también tenemos que
evaluar todo el proceso. Si existe una correlacidn positiva
entre ambos indices, entre la mejora de la empleabilidad y 1la
mejora de la insercidn, nuestro acompafiamiento habra servido



para conseguir nuestra mision: ser un instrumento de inclusiodn
para mejorar la calidad y estabilidad de vida de las personas
gque atendemos.
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